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(ر ogean ói‏ الْقَولَ يتبون ااه 


o 


oL AAP هم‎ sls ail آلذين هداهم‎ Aso) 


صدق الله العلي العظيم 
الزمر (VA dsl)‏ 


الإهداء 


دجلة و الفرات 


حباً وانتماءَ  diss‏ وسلاماً < مروراً والتقاءً 


عائلتينا 


۰ 


وعرفاناً بالجميل على الصبر الجميل 


j 


تقد 
وو 


طاهر و أحمد 


8 . 


المقدمة 


بدأ لابد من القول؛ لقد حاولنا فق LLS‏ مقدمة هذا الكتاب أن تكون عملية اجرائية اكثر مما 


۰ 


تكون سردية اجمالية. وكما GL‏ : 


: هذا الكتاب‎ ISU 

أضحت مراكب منظمات الأعمالء وها لا يقبل الشك» تبحر ploj dawg‏ بيئي شديد المنافسة 
محدود الرؤية prio‏ الاتجاهات بشدة متقلب الامزجة والرغبات متعدد الحاجات لا يعرف الثبات 
والاستقرار pus‏ ها يعرف اللاتأكن والازمات المتتوعة هنما جل Cog hl‏ والاتشحاب من السوق Tol‏ 
hoyle‏ وسهلاً ليس للمنظمات الصغيرة فحسب بل المنظمات الكبيرة والعملاقة GIS‏ التاريخ الطويل 
alabla‏ الكثيفة. 

وأمام تلك المعضلةء لم Gay‏ للمنظمات ÙI‏ خيار ضروري وثابت واحد Lelo‏ هو الاحتماء تحت 
مظلة التطوير التنظيمي بوصفه المنهج الكفيل بقيادة دفتها نحو شاطئ الامان (البقاء). وسلاحها في 
أقتناص الفرص وتحقيق السبق (الربحية)» وهاجسها الدائم نحو احداث التغيير والتجديد والتحسين 
والتجوديد: (التعيز): 

ومن هذا cle Glib!‏ الكتاب الحالي ليلقي الاضواء على مضامين هذا الموضوع الحيوي 
وأهميته واستراتيجياته ومناهجه وتقنياته. 


ما أهداف هذا الكتاب : 
يهدف الكتاب الحالي إلى تزويد القارئ الكريم با مرتكزات الفكرية للتطوير التنظيمي وتوسيع 

مداركه في المضامين المعرفية والتطبيقات الاجرائية للموضوع المذكور Le‏ يمكنه من ترجمتها على أرض 
الواقع» من خلال: 

1- تعريفه بالإطار المفاهيمي للتطوير التنظيمي ومنطلقاته الأساسية. 

-y‏ أطلاعه على الاطار العلائقي للتطوير التنظيمي ومضامين ble‏ التحويل الشامل. 

-F‏ تبصيره باستراتيجيات ادارة برامج التطوير التنظيمي ونماذج عملياته. 

-E‏ اكسابه خبرات اعتماد مناهج التطوير التنظيمي وتقنياته الإجرائية. 


من موجه هذا الكتاب: 
الكتاب الحالي موجه إلى الدارسين من طلبة البكالوريوس بالدرجة الأساس ثم طلبة الدراسات 
العليا واطممارسين وامهتمينء› لذلك روعيت الجوانب الآترة 2 إعداده : 
-١‏ البساطة والوضوح : إذ صيغت أفكاره ومضامينه بطريقة واضحة ومبسطة جهد الامكان. 
-Y‏ التحديد والاجرائية: إذ نظمت موضوعاته بطريقة محددة وإجرائية من خلال اختيار 
العناوين الأساسية التي تلقي الضوء على المفاهيم الرئيسية وتوضيح العلاقات والارتباطات 
والمهمات بشكل pile‏ ومحاولة الابتعاد عن الاسهاب والتحليلات الفلسفية المتقدمة 
لجعله متوائماً مع الفئات الموجه إليها. 


-y‏ الحالات الدراسية والأسئلة التنشيطية: God Sf‏ الكتاب بمجموعة من الحالات الدراسية 
الواقعية والأسئلة التنشيطية (الاسترجاعية» والتفكيرية, والأختيار من متعدد) بهدف 
توسيع مدارك القارئ. 


: المدخل التحليلي في هذا الكتاب‎ (SU 
: لقد أعتمد المدخل التحليلي في إعداد محتويات هذا الكتاب» للأسباب الآتية‎ 


-١‏ كونه مدخلاً يؤكد على فهم الظواهر واستيعابها عبر تفتيت عناصرها الأساسية وتشخيص 
علاقاتها الرئيسية وتوضيح المبادئ التنظيمية الحاكمة لها. 

-Y‏ لانه مدخلاً يعتمد في تدفق البيانات والمعلومات بشكل تدريجي متسلسل ومترابط يبدأ 
بالبسيط ثم الصعب فالأصعب ليحقق في النهاية بناء معرفي متكامل. 


diog -Y‏ مدخلاً يحفز على استدعاء (Recalling)‏ الخبرات عند القارئ لاجراء المقارنات 
وتحليل التناقضات والاتفاقات بين البيانات والمعلومات المطروحة للنقاش . 


كيف صنفت وعرضت محتويات هذا الكتاب : 


تكونت هيكلية الكتاب من أربعة فصول dius)‏ تضمن كل فصل مبحثين Qual‏ وبذلك يكون 


أما طريقة عرض محتويات الكتاب فأخذت التدرج SY‏ : 


العنوان الأكبر هو (الفصل) ويشتق dio‏ عنوان pS‏ هو (المبحث) الذي تشتق منه الفقرات Nol)‏ 
se‏ وی من (x 3 2: sales BSS‏ وی هق كل مور Net‏ نان 


ج› ۵ ....) ويقسم التفرع إلى ٤۳ >۳ A)‏ 0 ....) ثم إلى تقسيم s۰ 2, ©) ©( pro‏ ( وأخيراً تقسيم 
أصغر ( -» -» ....) وكما موضح في الشكل الآقٍ : 


ماذا تتضمن خارطة الطريق الاجرائية لهذا الكتاب 


الفصل الأول 
الاطار المفاهيمي ل OD‏ 


ومنطلقاته الأساسية 


ا مبحث الأول ال مبحث الثانى 


الاطار العلائقي ل OD‏ 
ble‏ التحويل الشامل 
ا مبحث الأول ال مبحث الثانى 
علاقة OD‏ 


ب الادارة 
والقيادة 


الاطار الاستراتيجي لادارة 
برامج OD‏ ونماذجه 


ا مبحث الأول ال مبحث الثانى 


الاطار المناهجي ل OD‏ 
وتقنياته الاجرائية 


ا مبحث الأول ال مبحث GW‏ 


وأخيراً وليس Let‏ فإن المؤلفين لا يدعيان من وراء هذه المقدمة الكمال في مؤلفهما المتواضع. 
لأن الكمال لله (سبحانه وتعالى) وحده كما انهما لا يدعيان ALLY!‏ بجوانب الموضوع BS‏ لان فوق كل 
ذي علم عليم. لذلك انهما على استعداد وبرحابه صدر واسعة القبول بأي ملاحظة أو نقد أو تقويم 
من شأنه ترصين مضامين الكتاب ويجعلها أكثر فائدة ووضوح. وآخر دعونا أن الحمد لله رب العامين 
والصلاة والسلام على اشرف المرسلين سيدنا (محمد) الهادي الأمين وآله الطيبين الطاهرين وأصحابه 
oe ee)‏ 


امؤلفان 
عمان ٠٠٠١‏ 


امحتوى العام للكتاب 


الموضوع الصفحة 


الفصل الأول : الاطار المفاهيمي للتطوير التنظيمي ومنطلقاته الأساسية... 11-11 


ال مبحث الأول: الاطار المفاهيمي للتطوير التنظيمي CV iie‏ 
ال مبحث الثاني: ا منطلقات الأساسية للتطوير التنظيمي لا . ROY‏ 
الفصل الثاني : الاطار العلائقي للتطوير التنظيمي ble‏ التحويل الشامل 
للمنظمات ومعطياته الرئيسية FEV OSS a‏ 
ا مبحث الأول: علاقة التطوير التنظيمي بالتحول التنظيمي وقيمه ٠١١-٠١١‏ 
واخلاقياته. 
المبحث الثاني: علاقة التطوير التنظيمي ble‏ الإدارة والقيادة التحويلية 
ونتائجها eel OG‏ ال 
الفصل الثالث: الاطار الاستراتيجى لادارة التطوير التنظيمى ونماذجه ٠۰٦-۱۹۳‏ 
ا مبحث الأول: ادارة التطوير التنظيمي واستراتيجياته 0 FOIE‏ 
ا مبحث الثاني: عمليات التطوير التنظيمي وتقويم برامجه TOV, sara‏ 
الفصل الرابع: الاطار المناهجي للتطوير التنظيمي وتقنياته الاجرائية ل الا" افع 
ا مبحث الأول: مفهوم مناهج التطوير التنظيمي ومجالاتها وأنواعها POE-PA esseen‏ 
المبحث الثاني: مفهوم تقنيات التطوير التنظيمي وأسس تصنيفها 
واستخداماتها EOS. 1 1 12121 N‏ 


ا محتوى التفصيلي للكتاب 


اموضوع الصفحة 
الفصل الأول: الاطار المفاهيمي للتطوير التنظيمي ومنطلقاته الأساسية م RG.‏ 

ال مبحث الأول: الاطار المفاهيمي للتطوير التنظيمي ONE SS Oa‏ 

O. a مدلولات تسمية التطوير التنظيمي وتطوره التأريخي‎ Vol 

ثانياً: مفهوم التطوير التنظيمي والمصطلحات الأخرى ذات الصلة OVO: sania‏ 

ا مبحث الثاني: المنطلقات الأساسية للتطوير التنظيمي EOE RA eens‏ 

أولاً: أهمية التطوير التنظيمي وأهدافه EO DESE‏ 

ثانياً: مبادئ التطوير التنظيمي وخصائصه pect he cette,‏ ا 

ثالثاً: مبررات التطوير التنظيمي وتحدياته Pe‏ م SEs A al‏ 


رابعاً: افتراضات التطوير التنظيمى وجاهزيته ROA E EA EN‏ 


* أسئلة الفصل الأول ااا ا ا EN.‏ 
* مصادر الفصل الأول AA, ee 1 as‏ 


الفصل الثاني: الاطار العلائقي للتطوير التنظيمي bls‏ التحويل الشامل للمنظمات 
ومعطياته الرئيسية 00 ال 


* اضاءة LY‏ منها : ما هو عام التحويل الشامل للمنظمات E Le‏ 
ا مبحث الأول: علاقة التطوير التنظيمي بالتحول التنظيمي وقيمه واخلاقياته ... ٠١١-٠١١‏ 


أولاً: علاقة التطوير التنظيمي بالتحول التنظيمي EEE anaes tenet ti,‏ 


الموضوع 
ثانياً: od‏ التطوير التنظيمي واخلاقياته O DT‏ 
مبحث الثاني: علاقة التطوير التنظيمي ble‏ الادارة والقيادة التحويلية ونتائجها 0 
أولاً: الاطار الفكري لعام الادارة والقيادة التحويلية Tee‏ 
ثانياً: مبررات اعتماد الادارة والقيادة التحويلية في برامج التطوير 
التنظيمي ونتائجها AEEA T A E‏ 
* أسئلة الفصل الثاني ةلدا مولب ال 
* مصادر الفصل الثاني EETA nae arson ETE‏ 
الفصل الثالث: الاطار الاستراتيجي لادارة التطوير التنظيمي ونماذجه العملياتية on‏ 
ا مبحث الأول: إدارة التطوير التنظيمي واستراتيجياته TI AET ent oe‏ 
إدارة التطوير التنظيمي ee re‏ ل 
أولاً: مسؤولية التطوير التنظيمي وسلطاته EEEE DEE‏ 
ثانياً: استراتيجيات التطوير التنظيمي ANTE‏ ب 
ا مبحث الثاني: عمليات التطوير التنظيمي وتقويم برامجه E‏ 
أولاً: عمليات التطوير التنظيمي PINE E AE EPA EAA‏ 
ثانياً: تقويم برامج التطوير التنظيمي Bard ee ae alae Ce ad EE‏ 
* أسئلة الفصل الثالث N O AN TE ET‏ 
* مصادر الفصل الثالث GSR e E a‏ 
الفصل الرابع: الاطار المناهجي للتطوير التنظيمي وتقنياته الاجرائية ETA‏ 


ال مبحث الأول: مفهوم مناهج التطوير التنظيمي ومجالاتها وأنواعها 


eens 


الصفحة 


\oy-\ey 


1۸1-10۳ 


1۷۰-106 


۱1۸1-۱ 


\A1-SAY 


۱1۹1-۷ 


ERY 


۲01-1۹٤ 


1۹۷-0 


۲۲۹-۷ 


01-1 


yay-Yov 


YAV-YOA 


YAY- YAA 


۰1-6 


۳.1-۳۲ 


ا موضوع الصفحة 
أولاً: مفهوم مناهج التطوير التنظيمي ومجالاتها SSA‏ ا VA‏ 
ثانياً: أنواع مناهج التطوير التنظيمي وعلاقاتها و ا ممم 

Goud‏ الثاني: مفهوم تقنيات التطوير التنظيمي وأسس تصنيفها واستخداماتها nh‏ رك ان 

أولاً: مفهوم تقنيات التطوير التنظيمي وتصنيفاتها الام المع كر 

ثانياً: أسس تصنيف تقنيات التطوير التنظيمي واستخداماتها اوساو ا 

* أسئلة الفصل الرابع 1 1 101 1 1 ا ل 


* مصادر الفصل الرابع A ek tec atest ats‏ ا ا ا اا ES‏ 


الفصل الأول 


الإطار ا مفاهيمي للتطوير التنظيمي 
ومنطلقاته الأساسية 


بعد إطلاع القارئ الكريم على مضامين هذا الفصل واستيعاب 
محتوياته الفكرية» يكون قادراً على أن: 


.١‏ يصف مدلولات تسمية التطوير التنظيمي. 

Y‏ يشرح التطور التاريخي للتطوير التنظيمي. 

“. يذكر المفاهيم المبكرة والحديثة للتطوير التنظيمي. 

ع. هيز التطوير التنظيمي عن المفاهيم الأخرى ذات الصلة. 
0. يشخص أهمية التطوير التنظيمي وأهدافه. 

.٦‏ يوضح مبادئ التطوير التنظيمي وخصائصه. 

۷. يذكر مبررات التطوير التنظيمي وتحدياته. 

يصف افتراضات التطوير التنظيمي وبرنامج جاهزيته. 


> 


المىحث الأول 


الإطار ا مفاهيمي للتطوير التنظيمي 


المخطط الانسيابي معلومات المبحث ونتائجها 


أولاً: مدلولات تسمية التطوير التنظيمى وتطوره التاريخى 


© تناقش هذه الفقرة محورين اثنين» هما: 


1. مدلولات تسمية التطوير التنظيمى : 


تشير مدلولات تسمية التطوير التنظيمي Organizational Development‏ والذي يرمزلة 
اختصاراً (OD)‏ إلى التنافذ والتفاعل والتكامل بين مضمونين فكريين» هما: 


-Í‏ التطوير :Development (D)‏ وهو مصطلح مشتق مخ الأصل اللاتيني * التطوير 

(Volupe)‏ والذي يعني إخراج الميزة أو الفائدة الكامنة داخل أي شيء ‏ مصطلح مشتق من 
(Garratt et al., 1998:383‏ ( الاصل الاتيني 
(Volupe) 5 5‏ والذى يعنى 
أما مفهومه elol‏ يعني: (نشاطء عملية» نتيجة» أو حالة طورت بشكل إخراج الميزة أو الفائدة 
متتابع» هدفه (هدفها) التحسين والتعديل والتحديث. ) French et al.,‏ الكامنة داخل أي شي 
eis (2000:2‏ 98 5 مسال 


نا الا هادف للتغيير الايجا 
وعلى هذا WL‏ فإن التطوير هو نشاط هادف للتغيير الإيجابي للارتقاء للتغيير gles!‏ 


a 1‏ - للارتقاء بالحالة نحو 
بالحالة dug tbl‏ (أفراداً ومجموعات ومنظمات) نحو الأفضل. A‏ 


OY‏ التطوير من وجهة نظر (فرنش وجونير, Gish (VY :٠٠٠١‏ بتحسين المنظمات وتنمية الأفراد وهذا 
التركيز المزدوج يُعد نقطة قوة فريدة له. 

ولي يكون التطوير ايجابي ومفيد للمنظمة يجب أن ينقل ليكون أنشطة وعمليات فكرية ومنهجية 
منتظمة مؤطرة بتفكير إبداعي فردي وجماعي ومنظمي. 

ب- التنظيمى متعلق بال منظمات :Organizations (O)‏ * ا لمنظمات 


ae eee E TOTEEN '‏ كيان ونشاط في أن 
بوصفها كيان bliss‏ 3 ان dol‏ يصم مجموعه أفراد يتفاعلون بينهم. hic. EEEN‏ 


وكلما كان التفاعل إيجاي» كانوا قادرين على تحقيق الأهداف المرسومة لهم a‏ 
بكفاءة. (حسن۱۹۸۹: (VE -PY‏ وكلما كان التفاعل 
gll‏ كانوا قادرين على 
شت ey‏ 
المرسومة لهم بكفاءة. 
oY‏ المنظمات» كيان Bole‏ أي أن سبب وجودها هو من أجل انجاز أهداف محددة» كما أن سبب 
وجود الأفراد فيها هو لتحقيق أهدافهم الشخصية من خلال تحقيق أهداف المنظمة. (الساط, VeA‏ 
ا 


۲١ 


ومن بين eal‏ أهداف منظمات اليوم وأكثرها حراجة» هو تحقيق البقاء وبلوغ الميزة التنافسية 
ا مستدامة. ويأق WS‏ من خلال الانفتاح وقبول الجديد, والتوجه نحو الفعل الدقيق والمبادرة 
والاستقلالية والإبداع وا مغامرة المحسوبة, (العامري والغالبى. ٤۳:۲۰۰۸‏ و (Vs‏ 


أن الضمانة الأكيدة لتحقيق المنظمات لما تقدم هو ضرورة نفاذ (التطوير) إلى اللمنظمات 
وحتمية تبني (المنظمات) للتطوير بشكل يحقق التفاعل والتكامل عبر المزاوجة بينهما لولادة ما 
يسمى (التطوير التنظيمي) أو كما تسمية بعض ال مصادر ب (تطوير اللمنظمات Organizations‏ 
(Development‏ والذي هثل ele‏ السلوك التطبيقي الذي يُعني بتطوير المنظمات والأفراد داخلها 
من خلال استخدام النظرية وممارسة التغيير المخطط مواجهة تحديات البيئة المضطربة وازدياد 
المنافسة من ناحية والمحافظة على التناسق بين الأبعاد التنظيمية مثل: الإستراتيجية والثقافة 
والعمليات وعلى منظمات سليمة وحيوية في ble‏ متغير تحكمه اليوم منافسات عملية رهيبة من 
dob‏ آخری» (فرنش وجونير ۲۰۰۰: .)١١‏ 

Engineering Side ( بمثل الجانب الهندسي للعلوم التنظيمية‎ (OD) لأن التطوير التنظيمي‎ 
. (Frenchet et al., 2000 : v) «(of the Organizational Sciences 

ومن منطلق تسميته (هندسي) OS!‏ فهو مسؤول عن التجديد والتجميل والتحسين والتغيير 
والتعديل لجوانب المنظمة الداخلية الأخرى» الموضحة في شكل )١(‏ وبناء معمارية الاتصال والتكييف 
مع عوامل البيئة الخارجيةء لتحقيق العافية التنظيمية (البقاء. والتكييف. والمحافظة على الموقع 
(gail‏ (سلفرمان, +++ ¥: (OA‏ 

ويوضح الشكل )1( دور (OD)‏ بوصفة الجانب الهندسي في ال منظمة في تعديل وتحسين 
جوانب المنظمة الأخرى داخلياً وتحقيق الإتصال والتكييف مع عوامل البيئة الخارجية. 


YY 


الجوانب الداخلية ال مختلفة للمنظمة 


كلم الجانب اللوجستي 
إدارة 

التسويق واموارد 

امالية والعلاقات 


عوامل البيئة الخارجية الخاصة والعامة 


شكل )١(‏ 
مهمة OD‏ مع الجوانب الداخلية والعوامل الخارجية للمنظمة 


المصدر: من إعداد الكاتبين 


۳ 


2° التطور التاريخي للتطوير التنظيمي: 

في البداية لابد من SLY‏ إلى أن GES‏ والباحثين م يتفقوا على من هو الذي وضع تسمية 
(التطوير التنظيمي).: ولكن هناك احتمال يؤيده الكثيرينء أنه (ريتشارد بكهارد Richard‏ 
4 عندما كان يبحث عن تسمية لبرنامج الاستشارات الذي أعدة بمشاركة (دوكلاص 
مكجريجور (Douglas MCGregor‏ في عام )+191( في Spi‏ (جنرال ميلز (General Mills‏ يعطيه 
الدلالة الحقيقية لمضمونه وأبعاده وحدوده. لأنه برنامج واسع كان يشمل العلاقات بين العمال 
والمشرفين وأدوار المشرفين والإدارة في المستويات المتعددة, ومشاركة الإدارة الحقيقيةء لذلك م يكونا 
مقتنعين بتسميته (تطوير الإدارة (Management Development‏ لأنه لا يقتصر على الإدارة فقط بل 
كان يشمل المنظمة بالكاملء كما أنهما استبعدا اعتماد تسمية (تدريب العلاقات الإنسانية Human‏ 
(Relations Training‏ كونها تسمية GIS‏ حدود ضيقة للغاية تقتصر ‏ على نشاط ely‏ وأن 
برنامجهما أشمل وأوسع من ذلك بكثيرء لذا وجدا في مصطلح (التطوير التنظيمي) الدلالة الحقيقية 
على ما يريدان (فرنش وجونير (A0 : ٠٠٠١‏ و )488 :1997 (Buchanan & Huczynski,‏ 

وينقل (فرنش و جونير. ۲۰۰۰: ۸۸) نص ما قاله (بكهارد) في هذا الصدد. إذ قال: )3 ذلك 
الوقت US‏ نرغب في إعطاء اسم للبرنامج في جنرال ميلزء وكان واضحاً أننا لا نرغب ف تسميته التطوير 
الإداري لأنه يشمل المنظمة JSS‏ ولا تسميته تدريب العلاقات الإنسانية رغم أنه يحتوي على ذلك 
by‏ نكن نرغب في تسميته تحسين المنظمة لأن هذا تعبير محدود. لذلك أطلقنا عليه التطوير 
التنظيمي لأنه جهد تطويري شامل في جميع أنحاء ا منظمة. وهكذا خرج المصطلح لتمييز التطوير 
التنظيمي عن الأشكال التي تتعامل مع المنظمات» ولإبراز الجوانب التطويرية والشمولية في ا لمنظمة 
والحركية الدافعة للتطوير التنظيمي. 

وبعد أن تعرفنا على أصل تسمية (التطوير التنظيمي) ومبرراتهاء فإن سؤال غاية في الأهمية 
يطرح نفسه على مائدة النقاش الفكريء مفاده: (إذا كانت ستينيات القرن العشرين هي محطة إعلان 
واعتماد مصطلح التطوير التنظيميء فهل كان وليد لحظته أم هناك جهود معرفية وإسهامات فكرية 
سبقت هذا التاريخ كان لها الأثر في بلورة مضامينه وغاياته واوصلته إلى حقل معرفي متخصص ؟ ) 

وللإجابة: نقول هناك جهود معرفية وإسهامات فكرية جرت قبل هذا التاريخ ساهمت بشكل 
مباشر في تطوير هذا الحقل المعرفي وأوصلته إلى ما هو عليه الآنء ويظهر الشكل (Y)‏ التطور التاريخي 
لحقل التطوير التنظيمي (OD)‏ 


٤ 


تطوير ال مداخل وا 


لتقن l‏ 
م 


ب 


È‏ ال مسحى والتغذ 


a 


الشكل (Y)‏ 
مراحل التطور التاريخي للتطوير التنظيمي 


ويتضح من الشكل lu!‏ إن هناك ثلاث مراحل ساهمت في إنضاج ملامح وأبعاد 
وممارسات حقل التطوير التنظيمي» وهي: 


أ- البدايات: 
وكما يظهر من الشكل تمثل (البدايات) المرحلة الأولى والتي امتدت للمدة من (٩٤۱۹0۹-۱۹)»ء‏ 
وتكونت ode‏ المرعلة من تفاعل وتكامل وتواضل أربحة أساليب = أو قد تكون Libel Jolie‏ -علمنة 
هي: 
التدريب المعملى Laboratory Training‏ : * التدريب ال معمالي 
تبلور هذا الا الذ Lal‏ 3 الحساسية o Sensitivity‏ 
تبلور هذ سلوب والذي يسمى Las!‏ تدريب سية TT ensitivity‏ 
8 والتدريب ال مختبري. عام VIET‏ من خلال استخدام مجموعات ee eal‏ ل 
(ماسشيوتس للتكنولوجيا (MILT‏ اقامة ورشة عمل لهذا الغرض تحت للنقاش» بهدف إحداث 
قيادة ble‏ الاجتماع كيرت لوین Kirt Lewin‏ (حمورء ۱۹۸۷: ۱۹) تغبير في سلوك المنظمة. 
شارك في هذه الورشة القادة المحليين لمناقشة مشكلات اجتماعية مختلفة وقام مراقبو هذه الورشة 
club‏ ملاحظاتهم للمشاركين» ويبدو أن هذه المعلومات ال مرتدة قد وجدت الاستجابةء وأدت إلى زيادة 
إدراك اممشاركين ما حدث في الورشة» وتبين أن استخدام هذا الأسلوب يساهم في تحقيق الأهداف 
الآتية: 
)١(‏ زيادة درجة فهم وإدراك وإحساس الفرد Solus‏ وأثر ذلك السلوك على الآخرين. 
(V)‏ زيادة درجة الفهم والشفافية تجاه سلوك الآخرين. 
(Y)‏ زيادة درجة الفهم والإدراك بالعمليات الجماعية والعمليات التي تتم بين الجماعات. 
(E)‏ تحسين اطهارات التشخيصية للمواقف الفردية والجماعية. 
)0( إكساب الفرد مهارات وخبرات تحويل المعرفة الضمنية إلى أفعال وسلوكيات ظاهرة. 
)1( تمكين الفرد من تحليل سلوكه وآليات تفاعله مع الجماعات في العمل. 
(سيزلاقى و والآس. )01/1:199١‏ و )73 :1986 (Campell & Dunnetts,‏ 
ويعتمد نجاح هذا الأسلوب وتحقيق أهدافه. على العوامل الآتية (ديسلر: ۲۰۰۴۳: (PAE‏ : 
(4)- توافر جو من الأمان النفسى «(Psychological Safety)‏ يشعر به المشاركون ليعبروا عن 
أحاسيسهم بصراحة اقتناعاً منهم بإمكانية وجود حل لمشكلاتهم. 


(8)- الاستخدام الفعال للمعلومات ال مرتدة عن المشاركين في أثناء التدريب. 


yi 


ورغم أهمية هذا الأسلوب وواقعيته» إلا أنه تعرض لجملة من الانتقادات لعل أهمهاء هو أن التدريب 
يتم بعيداً عن العمل لذلك فإن مسألة نقل المعرفة تبقى ذات أهمية أساسية فزيادة درجة الوعي 
الذاتي في المختبر لا تماثل مفعول التأثير على المرؤوسين ليعملوا بجد أكثر عند عودتهم لمحيط العمل. 
(سيزلاقي و والآس» (OAV NAIN‏ 

وهذا يعني أن القصور في هذا الأسلوب يكمن في احتمالية بقاء الخبرات التي يكتسبها 
المتدربين أسيرة المختبرات وعدم إمكانية نقلها وتجسيدها في الواقع العملي والحياتي الذي تعيشه 
امنظمات. 

وأخيراً وليس dT‏ فإن نتائج هذا الأسلوب واستخداماته ساهمت مساهمة مباشرة في إنشاء 
(المخبر القومي للتدريب (N.T.L‏ الذي أخذ على عاتقة تطوير التدريب ومجموعات العمل والبحث 
عن أساليب أكثر معاصرة لتطوير المنظمات. (490 (Buchanan & Huczynski,1997:‏ . 


Survey Research & Feed Back البحث المسحى والتغذية العكسية‎ 


بغية معالجة قصور أسلوب التدريب المعملي ومحاولة ربط التدريب بواقع * البحث المسحي 
المنظمات المعاش, قام فريق في مركز البحث المسحي (بجامعة ميشجان) والتغذية العكسية 
(University of Michigan)‏ بقيادة عام النفس (رنسيس ليكرت Rensis‏ قيام جميع العاملين 
«(Likert‏ صاحب الدراسة المشهورة (أساليب قياس الاتجاهات) التي طور TT‏ 
فيها بشكل واسع مقياس OSI‏ الخماسي واسع GLEN!‏ بتطوير أسلوب 0 
جديد هو (البحث ا مسحي والتغذية العكسية) للمدة من 1560-0560 || oo‏ 0 
(فرنش و جونين ۲۰۰۰: 10-415) . Gs Lazer p24‏ ان 
clair!‏ کاس کی 
عليه المجموعات في 
تحليل CISL‏ ووضع 
الخطط اللازمة للتنفيذ 
ويشير أسلوب البحث المسحي والتغذية العكسية إلى قيام جميع العاملين بالمنظمة بمليء 
استقصاءات الاتجاهات التي توزع عليهم وتستخدم البيانات التي يتم جمعها من خلال الاستقصاء 
كأساس تعتمد عليه المجموعات في تحليل المشكلات ووضع الخطط اللازمة للتنفيذ, ويُعد هذا 
الأسلوب أسلوباً ملائماً لفك درجة الجمود التي تعترض إدارة المنظمة وكذلك العاملين من خلال تقديم 
بيانات مقارنة تفيد بوجود مشكلات تعاني منها المنظمة. (ديسلر, (VSO YV‏ 


ويتكون البحث ال مسحي ون G2 pale‏ أساسن :ها 


cal ;‏ هذا المركز عام AIET‏ وق عام ٨۸‏ دمج مع مركز البحث لحركات ال مجموعة,. ليتشكل منهما ال معهد الجديد للبحث 
الاجتماعي برئاسة ليكرت. 


YY 


© استقصاء الاتجاهات. 
© حلقات نقاش صغيرة. 
آما خطواته. فهي 
)1( وضع خطط لاستقصاء الاتجاهات والتغذية العكسية وتقويم المعلومات» من قبل الإدارة 
العليا في المنظمة. 
(Y)‏ جمع البيانات من كل العاملين في ا منظمة. 
() تعاد البيانات مرة أخرى إلى العاملين بالمنظمة في سلسلة من الاجتماعات المتصلة. 
(E)‏ يناقش كل رئيس مباشرء عن طريق اجتماع» ا مرؤوسين بالبيانات المتعلقة باتجاهاتهم. 
(0) تعد خطط لإجراء تغييرات تصحيحية وتقديم البيانات للمستوى الأعلى. 
ويعتمد نجاح هذا الأملوب على توافر الشروط الآتية (سيزلاقيء و والآس, (OAV-OAO :1991١‏ : 
(4)-دعم الإدارة العليا من بداية العملية حتى نهايتها. 
(8)-توافر المهارات اللازمة لدى الرؤساء والمنسقين لهذا الجهد كوكلاء للتغيير. 
(©)-وجود بعض المعايير (الصارمة) لتحديد ما إذا كان لمدخل الاستقصاء والتغذية 
العكسية أي أثر على الأداء. 
(5)-النظر إلى التغذية العكسية للاستقصاء كعملية مستمرة. وأن تكون أداة قيمة من 
أدوات الإدارة وليست إضافة مؤقتة للنظام الإداري. 


البحث الإجراJ Action Research (jest!)‏ * البحث الاجرني 


— R 3 a 
E من قبل (وليم وايت‎ ١160 اعتمد اسلوب البحث الإجرائي في عام‎ 
(لوين) ا ا تر‎ ee وأديت هاملتون) في عملهم مع فندق (ترمونت) بشيكاغوء كما‎ 
ينطوي على الاستنتاجات‎ Cate وطلبته بعمل عدد كبير من مشاريع البحث الإجرائي في‎ 
الأربعينيات وبداية الخمسينيات. والتغذية العكسية من‎ 


ويعرف البحث «Shey‏ غاا نموذجا ba‏ اري bal‏ التدخلات السابقة من 


كن 5 Jol‏ المساعدة فى 3 
التنظيمى ينطوى على الاستنتاجات والتغذية العكسية من التدخلات ace BE‏ 
E z a nee Bering Ame ge‏ . وتطبيق إجراءات اخرى 
السابقة من أجل المساعدة في تصميم وتطبيق إجراءات أخرى لزيادة لر وة الفاءر ة 


الفاعلية التنظمية. TT‏ 


هه م 


YA 


كما يعرف» بأنه: نموذج Co‏ التنظيمي هكن من خلاله تعميم جزء من ا معرفة في ناحية ما 
من المنظمة على نواحي أخرى» مما يؤدي إلى تحسين وظائف المنظمة بدلاً من المراقبة السلبية 
((Buchanan & Huczynski, 1997: 6‏ . 
ويساهم اعتماد البحث الإجرائي في تحقيق الأهداف الآتية: 
)١(‏ إيجاد حلول للمشاكل الآنية. 
(Y)‏ المساهمة في توسيع الخبرات العملية. 
(Y)‏ إضافة ال معرفة النوعية للأطر النظرية. 
ويستند تنفيذ البحث الإجرائي على العلاقة بين BW‏ عناصر (الأهدافء والتخطيط (AB pails‏ 
ويقدم (شيبرد (Shepard‏ نموذج لآلية تشغيل العلاقة بين العناصر الثلاثة آنفة الذكر في البحث 
الإجرائي» LS‏ يعرضه الشكل (V)‏ (فرنش وجونیرء ۰۲۰۰۰ )5١0-75١6‏ . 


شكل (Y)‏ 
نموذج pole‏ البحث الإجرائي ل Shepard‏ 


v4 


: (Buchanan & Huczynski, 1997 : 496) Jods خطوات البحث الإجراڻ»‎ Lol 
US sb! تحديد‎ (1) 
التشخيص الأولي.‎ (Y) 
جمع البيانات من المجموعة ال مستفيدة.‎ (Y) 
التغذية العكسية للمجموعة ال مستفيدة.‎ (€) 
التقييم ال مشترك للبيانات.‎ (0) 
التخطيط ال مشترك للعمل.‎ (1) 
تنفيذ المقترحات من أجل التغيير.‎ (V) 
تكرار الدورة.‎ (A) 


وللبحث الإجرائي أنواع يحددها (Chein, Cook, and Harding)‏ بأربعة› هى: 


البحث الإجرائي التشخيصي» الذي يعتمد على اختراق الباحث للمشكلة ومن ثم 
تشخيص مسبباتها ووصف المعالجات اللازمة لها. 

البحث الإجرائي التشارك» والذي يعتمد على المشاركة الجماعية للعاملين ابتداءاً من 
البداية مروراً LAWL‏ الميداني انتهاءً بتطبيق التوصيات. 

البحث الإجرائي التطبيقيء والذي يكون موجهاً لحل مشكلة من المشاكل العملية أو 
لاكتشاف معارف جديدة يمكن تسخيرها والإفادة منها digi‏ وفي واقع حقيقي dads‏ 
موجود فى منظمة أو دائرة أو أفراد. 

البحث الإجرائي التجريبي» وهو تغيير متعمد ومضبوط bo pi‏ المحددة لحالة 
معينة. وملاحظة التغيرات الناتجة ف هذه الواقعة ذاتها وتفسيرها. 


. (Lester, 1999: 76) و‎ (۱۲٤و‎ OS :٠٠٠١1ىجليدنق(‎ 


التكنو - اجتماعى Sociotechnical‏ * التكنو - اجتماعي 


\ أذ‎ ) 0 ie AR) 1 \ 35 

ظهر مدخل التكنو -اجتماعى فى (معهد تا فستوك (ie (Tavistock Institute‏ 0 
: 7 جتماعي- تفني 

حيث Lis‏ من زيارة (إريك تريست (Eric Trist‏ إلى منجم فحم à pads‏ 1 = ا اه 


لعمل (لوين) 2 حركيات ا مجموعة ودراسة (بيون) للجماعات بدون قادة logd cie]‏ 
وارتباط ذلك مشاكل المنجم. WIS‏ تأثر (تريست (Trist‏ بأفكار النظم النظم الاجتماععي 
التي قدمها (فون (Von‏ و (اندرس انجيال (Andras Angyal‏ (فرنش للمنظمة على شبكة من 
وجونیں ۲۰۰۰: (QE-AV‏ العلاقات بين الأفراد, أما 
النظام التقني يتألف من 
Gla ah‏ والنشاطات 
واللاوات المستخدمة 
لتحقيق Sim‏ المنظمة 
ويستند هذا المدخل (التكنو - اجتماعي) في عمله على تحليل المنظمة على أنها نظام (اجتماعي- تقني) 
يتفاعل مع البيئة الخارجية» ويشمل النظام الاجتماعي للمنظمة على شبكة من العلاقات بين الأفراد» Lal‏ 
النظام التقني Why‏ من ال مهمات والنشاطات والأدوات المستخدمة لتحقيق هدف المنظمة» والنظامين 
مترابطين ويعتمد كل منهما على الآخرء بوجود التغذية العكسية بين الأنظمة الفرعية المتعددة المكونة لهما. 
Brown & Harvey, 2006: 140‏ ((. 
ويوضح الشكل (E)‏ العناصر الأساسية لمدخل (التكنو - اجتماعي) وطبيعة تفاعلاتها والنتائج المتوقعة 
من وجهة نظر )436 :1983 (Pearce & David,‏ 


التة نية 
- المهمات 
- العدد والآلات ' ١‏ $ 
الاختلافات 
الاعتماد المتبادل 
- الكفاءة 


تنوع المهارات - الرضا الوظيفي 
- انخفاض معدل 
الدوران 


الاستقلال في أداء 
المهمات 


التغذية العكسية 
التعلم 
وتطوير ال مهارات 


شكل )£( 
العناصر الأساسية لمدخل (التكنو- اجتماعي) 


Y) 


ولضمان نجاح تطبيق ا مدخلء يرى (سيزلاقي ووالآس. (OYN :119١‏ مراعاة الشروط الآتية: 
)1( أن يكون التركيز على Bo bl‏ والقدرة على التكيف بدلاً من التركيز على العناصر الجامدة 
الثانية التي اقترضتها المداخل التقليدية. 
(Y)‏ التركيز على أهمية الجماعات والعلاقات المتبادلة بينها. 
(Y)‏ اعتماد المدخل الحالي» كمدخل معاصر لإعادة تصميم الوظائف كونه أسلوب شامل (يشمل 
البيئة والعوامل الاجتماعية والتقنية في آن واحد). 
(E)‏ يتيح المدخل الإمكانية لاعتماد أساليب متنوعة وعديدة في OF‏ واحد. بفضل القدرة على النظر 
للنظام بصورته الشمولية المتكاملة والتركيز على تداخل العلاقات والتأثير المتبادل بين هذه 
المكونات» بصيغ ثنائية أو OY disor‏ هذا المدخل يركز على منظور التفاعل المتبادل الجمعي 
بين (الإدارة» العمال» التكنولوجيا والبيئية). إن القدرة على التطوير التنظيمي تستند على 
إمكانية تصميم وإعادة تصميم العمل وظروفه بشكل يجعل هذه المكونات في أفضل وضع 
أداق (ماهر: ۲۰۰۷: ۱۰۹-۱۰۸). 
ب- التأسيس والترسيم: 

يتبين من الشكل (Y)‏ أن المرحلة الثانية للتطوير التنظيمي هي (التأسيس والترسيم). وكما 
أشرنا سابقاً في بداية فقرة التطور التاريخي للتطوير التنظيمي» أن إعلان تأسيس هذا الحقل (OD)‏ 
وتحديد مهماته جاء عام )+19( على يد (بكهارد) و (مكريجور) ويبدو أن قناعتهما GL‏ أساليب 
المرحلة الأولى» التي شكلت البدايات» كانت تعنى باطمديرين والمشرفين بصفتهم الفردية فهي تسعى 
إلى تصميم البرامج التدريبية لهم وتلقينهم المعرفة المجردة حول طرق التخطيط والتنظيم والمتابعة 
من أجل رفع مهاراتهم الشخصية. لكنها b‏ تنتبه dg‏ تهتم بعلاقة هؤلاء المديرين والمشرفين بمرؤوسيهم 
أو بزملائهم العاملين معهم أفقياً أو Ledges‏ في إطار عضوي يسمى الفريق (Team)‏ أو الجماعة 
lias (Group)‏ يعني أن التدريب التقليدي الذي كانت تعتمده المنظمات سابقاً OLS‏ يفترض. 
(الكبيسي. (EN :7٠١5‏ 


عزلة الرؤساء والمشرفين عن غيرهم. 
- إذا تغيرت مفاهيم الفرد المدير في المستويات الإدارية GE AsV!‏ مفاهيم المستويات الأدنى 
التابعة له ستتغير تلقائياً. 
وقناعتهما هذه ترسخت بشكل علمي إلى ضرورة تأسيس حقل التطوير التنظيميء» بوصفه حقل 
معرفي يضم ممارسات منهجية أكثر من كونها تدريب تلقيني» أو تحسين جز محدود. أو جهد عفوي. 


ومما تجدر الإشارة إلى أن جهود التطوير التنظيمي بشكلها المنهجي الشمولي قد ظهرت في ثلاث 
شركات» فبالإضافة إلى (جنرال ميلز)» كانت هناك شركة (يونين كاربايد)و(شركة إسو).ءوقدوجد العاملون في 


TY 


الموارد البشرية في هذه الشركات أنفسهم في أدوار جديدة في (يونيون كاربيد) Gh‏ جون جونز في 
العلاقات الصناعية نفسه في دور ble‏ السلوك الذي يقدم استشارته إلى المديرين الآخرينء وفي (إسو) 
بدأ المركز الرئيس لقسم الأبحاث في العلاقات الإنسانية ينظر إلى نفسه كمجموعة استشارات داخلية 
تقدم خدمات للمديرين في الحقل بدلاً من مجموعة تقارير للإدارة العلياء وفي (جنرال ميلز) كانت 
التأكيد على بلورة وتنسيق تغييرات الثقافة في ا منظمة SSS‏ (فرنش وجونير +++ (NAY‏ 


وهكذا نلحظ أن مرحلة تأسيس التطوير التنظيمي كان هدفها شد الانتباه وخلق القناعات 
بضرورة ترك الأدوار التقليدية في العمل الإداري والتأكيد على وحدة المنظمة هيكلاً ونشاطاً متفاعل 
لتحقيق التحسين والتعديل والتحديث والتغيير ا مدروس, لذا فإن بناء إطار نظري لهذا الحقل وتطوير 
تقنياته وتشخيص مهماته وافتراضاته أصبح ضرورة ملحة die‏ تحملت مسؤولياتها ا مرحلة الثالثة - 


مرحلة البناء والتوسع-. 
ج- البناء والتوسع: 
اهتمت المرحلة الثالثة للتطوير التنظيمي» ببناء الإطار الفكري والتطبيقي لهذا الحقل 
والتوسع في الدراسات التحليلية والتجريبية والاختبارية لمجمل علاقات الحقل ال مذكور وعناصره 
ومتغيراته» وتؤكد (ميري لوسميث) أن ثلاث مراحل فرعية ساهمت مساهمة مباشرة في بناء أطر هذا 
* المرحلة الأولى: 
ركزت جهود هذه المرحلة التي استمرت من ١111‏ إلى عام ١۱۹۷ء‏ على بناء الإطار النظري 
للتطوير التنظيمي» من خلال» (حمورء ۱۹۸۷: (YY‏ (سلفرمان» (VEN Voss‏ : 
)\( تصحيح منظور النظم الاجتماعية وربطه بال محيط التنظيمي. 
(Y)‏ تحليل المعلومات بالاعتماد على نظرية النظام المفتوح. 
(Y)‏ تبني الاتجاه النفسي في تطوير ال منظمات. 
(E)‏ تكريس مفهوم نظرية التطوير التنظيمي. 
* المرحلة الثانية: 
اهتمت جهود هذه Ale pb)‏ التي امتدت من عام ۱۹۷١‏ إلى عام ۱۹۷۹ء بفهم الديناميكيات 
والتفاعلات التي تحدث داخل المنظمات عبر: (حمور ۱۹۸۷: ۲۳ ): 
)١(‏ توظيف علم النفس الاجتماعي في تطوير المنظمات. 
(Y)‏ توسيع استخدام مفهوم النظم 2 إدارة امنظمات. 


ry 


(5) تبني المنظمات المصفوفية وإدارة فرق المهمات. 
(E)‏ تصميم ال منظمات المعقدة. 
)0( تحديد متطلبات droid!‏ المهنية. 
LSE (1)‏ ضرورة اعتماد التغيير المخطط. 
* المرحلة الثالثة: 
طالبت مضامين هذه dob!‏ الممتدة من عام 118٠١‏ ولحد OYI‏ بضرورة تطوير تقنيا 


وأساليب التطوير التنظيمى» بحيث تكون واقعية وقابلة للتطبيق ال مباشثر على ال منظمات. لذلك شهدت 
هذه المرحلة وتشهد. الاهتمام ب: 


(Organizational Transformation - OT-) تطبيقات التحول التنظيمي‎ )١( 

(Y)‏ تطبيقات الثقافة التنظيمية وتغييرها. 

)1( تطبيقات التعلّم التنظيمي والمنظمات المتعلمة. بوصفها منظمات تسعى إلى تطوير أنماط 
جديدة للتفكير تساهم في التطوير الذاتي وتحقيق الطموحات الجماعية. 

)€( الهياكل ال مفلطحة وامنظمات الافتراضية ومنظمات بلا حدود. 

Sail LIS المدارة‎ Colby الفرق‎ Bylo] ()تظبيقات‎ 


C: 


)1( تطبيقات الإدارة بالأهداف (MBO)‏ وإدارة الجودة الشاملة (TQM)‏ 
(V)‏ تطبيقات هندسة الرؤية المستقبلية وإعادة هندسة الأعمال. 

(A)‏ تطبيقات Sole]‏ اكتشاف اللقاءات الكبيرة. 

(9) تطبيقات الإدارة على ال مكشوف (المصارحة بالأرقام) (OBM)‏ 


°۸ blu!) «(Brown & Harvey, 2006: 439-440) (۱۰۰-40 :5٠٠١ (فرنش وجونير,‎ 

(Y‏ (العنزي وصالح» ۲۰۰۹: (WEF‏ والملاحظء أن التقنيات السابقة تمثل في حقيقتها تدخلات سلوكية 
تعتمد منهجية علمية لإحداث تغييرات مدروسة في السلوك البشري والعمليات التنظيمية. وعن ذلك 
قال أحد الباحثين: Ub‏ كانت متطلبات المناخ التنظيمي خاصة ما يتصل بالأفراد في تغير مستمر OLS‏ 
الحاجة لتغيير الجوانب التنظيمية فيها تكون LEB‏ دوماً كما أن التغيرات البيئية المستمرة تستدعي 
تغييرات دانئمة تحقق التكيف والتأقلم المطلوب للبيئة بالمقابل تزداد الحاجة إلى تحقيق الاستقرار 
التنظيمي سواء في النشاطات والوظائف أو في الأفراد والعلاقات التنظيمية وذلك منعاً للإرباك واختلال 
التوازن إذا ما تركت التغيرات تجري تلقائياً دون تدخل. (حسنء (YM AIAN‏ لأن عبقرية التطوير 
التنظيمي تكمن في تركيزه على تحسين العمليات التنظيميةء التي تقود bie‏ إلى تحسين فاعلية 
المنظمة, (261 :1989 (Vaill,‏ ورغم أهمية هذه التقنيات» إلا أن مسألة اختيار الأنسب منها 
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Sub)‏ يبقى هو الأهم. وقال (فرنش وجونيرء (V+) :٠٠٠١‏ عن ذلك: ومع انتشار تقنيات تطوير 
ا منظمات في عدد من المجالات أصبح من الصعوبة بمكان توضيح ما يمت لتطوير ال منظمات من dads‏ 
لذلك أصبح فحص العمليات الموجهة لتطوير الجهود أمراً Loge‏ لوصف التقنيات AEI‏ إذ ليس هناك 
شيئاً مقدساً في تطوير ا منظمات. 

ومما تجدر الإشارة إليه أن Lol‏ مهمات الكتاب الحالي» هو تحديد شروط اختيار التقنية 
الأنسب من بين تقنيات التطوير التنظيمي. بحسب ظروف المنظمة المبحوثة. والتي سيتم عرضها 
وتحليلها ضمن الفصل الرابع. 


ثانياً: مفهوم التطوير التنظيمي وا مصطلحات الأخرى ذات الصلة 


© تعرض هذه الفقرة محورين اثنين وتحلل محتوياتهماء وكما EL‏ 
| = 
1. مفهوم التطوير التنظيمي: 

اتضح من العرض السابق أن التطوير التنظيمي مفهوم حديث نسبياًء وعلى هذا الأساس 
طرحت في الأدبيات المتخصصة عدداً من التصورات له ذات رؤى وتوجهات متفقة تارةً ومختلفة تاره 
أخرى. وبغية تحقيق الاستفادة من عرض هذه التصورات للتطوير التنظيمىء وبيان مديات روئها 
ومضامينها الفكرية ومن ثم تحليلها ومناقشتهاء وجدنا في تصنيف (فرنش وجونيرء ,)01:7٠٠١‏ الذي 
يصنف المفاهيم إلى مفاهيم مبكرة ومفاهيم معاصرة (dite)‏ الأكثر dédle‏ وواقعيةء لذا سنعتمده في 
هذا المحور. 
أ- المفاهيم ال مبكرة للتطوير التنظيمي: 

وتمثل مجموعة ال مفاهيم التي طرحت للتطوير التنظيمي من بداية ستينيات القرن العشر-ين 
وحتى نهاية سبعينياته. وهي: 
- مفهوم (بكهاردء 1919): التطوير التنظيميء )١(‏ تغيير مخططء (Y)‏ يشمل كل debate‏ )1( يدار من 
قبل الإدارة العلياء (E)‏ بهدف زيادة فاعلية وصحة المنظمة, )0( وهو تدخل مخطط في عملية التنظيم 
مستخدماً ا معرفة ا مستمدة من العلوم السلوكيةء )1( بقصد التأثير في قيم ا منظمة ومعتقداتها وآرائهاء 
(V)‏ لتحقيق التكييف بشكل Lad)‏ مع الظروف المحيطة وخاصة التقنية )9 :1969 (Beckhard,‏ . 


- مفهوم (بنييس» (III‏ للتطوير التنظيمي» استجابة للتغييرء إستراتيجية تعليمية معقدة تهدف إلى 
تغيير المعتقدات والمواقف والقيم وهيكل ال منظمات حتى تتمكن من التكيف بشكل أفضل مع 
التكنولوجيات الجديدة. Slowly‏ والتحديات» ومعدل التغيير في حد ذاته. ) & Buchanan‏ 
(Huczynski, 1997‏ . 


- مفهوم (جبسون وآخرون» (NAVI‏ للتطوير التنظيمي الجهود الهادفة إلى زيادة فاعلية المنظمات 
عن طريق تحقيق التكامل بين الرغبات والأهداف الشخصية للأفراد مع أهداف المنظمة, ) Gibson et‏ 
(al., 1976: 370‏ 
ب- ا مفاهيم امعاصرة (الحديثة) للتطوير التنظيمي: 

وتمثل مجموعة المفاهيم التي تبلورت من بداية ثمانينات القرن العشر_ين ولحد Als ONI‏ 
وسعت من مضامين هذا المفهوم وحدوده وأعطته ملامح إجرائية ASI‏ وضوحاً أهمهاء جهد مداه 
طويل» يؤكد على العلاقات الرسمية واللارسميةء يركز على استشراف الرؤية ال مستقبلية. يشجع 
استخدام طرق العمل» ويحفز القدرات الذاتية الكامنة للأفرادء وكما يعبر عنها ( French et al.,‏ 
2 :2000( أن هذه المفاهيم ليس مجرد أي شيء يوفر الأفضل للمنظمة. بل هو hè‏ خاص من 
عمليات التغيير مصممة للذهاب باتجاه نوع خاص من نتيجة نهائية» ومن هذه المفاهيم: 
- مفهوم (بيرزء (IIA‏ التطوير التنظيميء هو: )١(‏ المساعدة في إحداث الانسجام بين dig‏ التنظيم 
والعمليات والإستراتيجية والأفراد وبين الثقافة. (Y)‏ وتطوير Jolo‏ تنظيمية وإبداعية» (Y)‏ وتطوير 
مقدرة ال منظمة على التجديد. (فرنش وجونير. :7٠٠١‏ 09( 


- مفهوم (شمك ورانكل» (1IA0‏ الجهد المبذول من قبل الأفراد العاملين في المنظمة: ويتسم بأنه 
منظم» ومخططء ومدعوم» aig‏ ويعتمد على التحويل في ديناميكية النظام الاجتماعي داخل 
المنظمات» ويركز على الدراسة الذاتية وملاحظة الظروف والأحداث الحالية» ويتم تأسيسه كتغيير 
مطلوب» يشمل الإجراءات الرسمية وغير الرسمية» أو العملياتء أو ا معاييرء أو الثقافةء بهدف تحسين 
الأداء التنظيمي وتحديثه. (1985:3 (Schumuck & Runkel,‏ 


- مفهوم (فرنش وبيل gr‏ 3990( جهد طويل المدى shy‏ ويدعم من قبل الإدارة العليا لتطوير 
الرؤية المستقبلية للمنظمة» والتمكين والتعلم وعمليات حل المشاكل من خلال العمليات الجماعية 
المستمرة لإدارة ثقافة المنظمة مع التركيز بصفة خاصة على ثقافة فرق العمل وتشكيلات الفرق 
باستخدام دور المستشار التسهيلي ونظريات وتقنيات علم السلوك ماق ذلك البحث الإجرائي)» 
(فرنش وجونیر ۲۰۰۰: (UV‏ 

- مفهوم (بايجنان وهيزنسكي» (III‏ محاولة تطبيق معارف وتقنيات العلوم الاجتماعية والسلوكية 
3 ا منظمة, لتعزيز كلاً من فاعليتها وجودة خبرة العاملين في Buchanan & Huczynski, ( Jol‏ 
1997:489( 


- مفهوم (فرنش وبيل وزوسكيء٠٠٠7)»‏ مجموعة dag’‏ من المفاهيم والتقنيات» التي نشئت في العلوم 
السلوكية واختبرت في معامل منظمات العام الحقيقي» لتحسين فاعلية وكفاءة المنظمات والأفراد. عن 
طريق تشخيص الفرص وامشاكل المتعلقة بإدارة ديناميكيات الإنسان في ال منظمة وتقديم الحلول 
الفاعلة lg‏ يساهم في تحقيق (French et al., 2000:vii) glad]‏ 


yi 


- مفهوم (ديسلر, sol (V+ +t‏ المناهج المتخصصة في إحداث التغيير التنظيمي والذي في ضوئه يشارك 
الموظفون بأنفسهم في اقتراح التغيير والمشاركة في تنفيذه. وذلك من خلال الاستعانة بمجموعة مدربة 
من المستشارينء وعادة ما تعتمد الشركات كبيرة الحجم على إدارة ال موارد البشررية في تنفيذ أنشطة 
التطوير التنظيميء والتي يوجد لديها متخصصين على قدر Jle‏ من المعرفة والدراية بكيفية تنفيذ هذا 
المنهج. (دیسلر ۲۰۰۳: (PAY‏ 

- مفهوم (براون وهارفيء (YeI‏ جهود مخططة» ومداخل منظمة للتغييرء تشمل المنظمة بكاملها أو 
أجزاء كبيرة نسبياً منهاء بهدف زيادة فاعلية التنظيم وتطوير القدرات الكامنة لجميع أعضاءه من 
الأفراد» تشمل سلسلة من أنشطة تدخلات ole‏ السلوك المخططة والتي تنفذ بالتعاون مع أعضاء 
المنظمة لمساعدتهم في إيجاد طرق تحسين العملء لتحقيق أهداف المنظمة والأفراد العاملين فيهاء 
(Brown & Harvey, 2006 :3)‏ . 


وبالاستناد إلى مضامين المفاهيم المعروضة سابقاً (المبكره وال معاصرة)» يُستخلص JYI‏ 

© تتفق المفاهيم على الجوانب الآتية بصدد التطوير التنظيمي: 
)1( يمثل تطبيق للعلوم AS glu!‏ إِذْ يركز بشكل خاص على الجانب الإنساني والاجتماعي في المنظمة. 
(Y)‏ يسعى لإحداث تدخلات مخططة. 
(Y)‏ يكون هدفه زيادة فاعلية ال منظمة وتطوير قدرات الأفراد. 
© تختلف polit]‏ في مقاصد التطوير التنظيمي» فقد وردت المقاصد الآتية بشكل متفرد في كل 
مفهوم: 

)١(‏ تغيير 

(Y)‏ تحسين. 

„bas (Y) 

)€( تجديد. 

)0( تحديث. 

)1( تطوير ذاتي. 

(V)‏ استجابة. 

(A)‏ تحقيق انسجام. 

(9) تطوير رؤية مستقبلية. 


Yy 


وبالإفادة من المفاهيم السابقة. ومجمل المناقشات التى دارت حولهاء نقدم المفهوم ES]‏ للتطوير 
التنظيمى: 


(نشاط منهجي طويل الأمد مستديم» يستند على-إطار مفاهيمي * التطوير التنظيمي 
ومنطلقات أساسية» واستراتيجيات وعمليات ومناهج وتقنيات -منبثقة عن نشاط منهجي طويل 
العلوم السلوكية. يستخدم لإحداث مقاصد مدروسة تأخذ أشكال aol}‏ الامد مستديم يستخدم 
الآتية- تحسينء تعديل» تجديد. تحديث, استجابة. بناء رؤية مستقبلية T‏ يلي ارين ek‏ ر 
على المستوى الكلي للمنظمة» بهدف زيادة الأداء المنظمي- كفاءةء فاعلية, UST gene‏ 000 
إنتاجية- وتنشيط قدرات مواردها البشريةء ينفذ من قبل أصحاب Gry, Tab!‏ زياهة الأداء 
داخل المنظمة أو بتعاونهم مع المستشار الخارجي). N‏ م 
Ea‏ البشرية. 
أن المفهوم أعلاهء رسم منهجية التطوير التنظيميء SI‏ 
)١(‏ أكد أنه منظور شمولي وليس أحادي الجانب» فهو حركة فكرية GIS‏ مفاهيم وأسس نظرية من 
dye‏ وخطة عملية يمكن تطبيقها وترجمتها على أرض الواقع من جهة أخرىء لأن التطوير 
التنظيمي ليس اسماً ومفاهيم تُعرف نظرياً بل هو فعل وممارسة حقيقية تنقل المنظمة من 
وضع إلى وضع أفضل من خلال برامج تغيير متكاملة ومستمرة ) Brown & Harvey,‏ 
2004:11( إذ لا يكفي أن تكون لديك إيديولوجية؛ فعليك أن تتمتع بالقدرة على نقلهاء وأن 
تنقل عدوى أفكارك إلى الآخرين. )2002:302 (Hamel,‏ . 


(Y)‏ شخص هويته blis)‏ منهجي مستديم). 
(Y)‏ وضح إطاره العام (منظومة مفاهيمية ومنطلقات واستراتيجيات وعمليات» goles‏ وتقنيات). 
)£( حدد مداه الزمني (طويل)»ء أن الأسباب التي دعت المنظرين وال ممارسين لإقران برامج التطوير 

التنظيمي بالأمد الطويل. هي» )6 :2000 (French,‏ : 

* إن برامج التطوير التنظيمي GIS‏ )5 تهدف إلى تحسين قدرات أعضاء المنظمة وقابليتهم في 
إدارة تغيير ثقافة وعمليات وأساليب حل ال مشكلات والتجديد GU‏ ولا يخفى أن تلك 
الجوانب يعتريها التعقيد والصعوبة لذا تستلزم ts‏ طويل لتعلمها. 

* إن المشاكل التنظيمية في العادة ذات أوجه متعددة ومعقدة. لذا OLS‏ تدخل واحد سريع 
احتمال لا يحل اممشاكل» Sad‏ عن أن تأمين تعلّم نظام الزبون لحل المشاكل ذاتياً بهذه المدة 
القصيرة غير ممكن. 


YA 


Gy (0)‏ مقاصدة الرئيسة (تحديث. تحسينء تعديل» تجديدء استجابة» بناء رؤية مستقبلية). 
)1( اشترط أن تكون المقاصد مدروسة أي (مخططة) وليس عشوائية. 

JSS رسم مجاله الرئيس وهو المنظمة‎ (V) 

(A)‏ صاغ هدفه. بزيادة الأداء المنظمي وتنشيط قدرات الموارد البشرية. 


pai )9(‏ بآلية تنفيذه» lel‏ عن طريق العاملين بالمنظمة بتعاونهم وتفاعلهم لوحدهم» أو بتعاونهم مع 
ا مستشار الخارجي. 


)+1( توقع نتائجه النهائية (تكيف. بقاء تميز). 
وأخيراً هكن تجسيد ال مفهوم السابق واستخلاصاته بالشكل )0( 


۳۹ 


قد 
رات ۱ 
موارد 


البشرية 


ae 
) لتنظيمي‎ 
D 
(O 


e D 
الصلة:‎ IS التطوير التنظيمى وال مصطلحات الأخرى‎ . 2 

انطلاقاً من المثل القائل: الحكمة تبدأ بتسمية الأشياء بأسمائها الصحيحةء ولأن مصطلح 
التطوير التنظيمي ترافقه عدداً من المصطلحات الأخرى في أثناء المناقشات النظرية أو/و ال ممارسات 
الميدانية» فإن الضرورة العلمية تحتم عرضها ومناقشتهاء لسببين اثنين: 
أولهما: تحديد معنى ومضامين وأبعاد ومرامي كل منهاء تسهم في تكوين رؤية واضحة وتاسيس فهم 
مشترك. لفك الاشتباك والتداخل وسرعة التميز بينها وبين التطوير التنظيمى. 
ثانيهما: تشخيص علاقة هذه ال مصطلحات بالتطوير التنظيمى. من حيث التفاعل والتبادل والتكامل 


وآليات تناغمها لتحقيق الهدف الأقوى تميز المنظمة ومواردها البشرية. 
odes‏ ال مصطلحات» هى: 


أ- التغير التنظيمى (بالياء الواحدة) Organizational Spontaneous change‏ 


ظاهرة طبيعية ومستمرة في حياة ال منظمات وتحدث دون تخطيط مسبق 
فهي (تلقائية عفوية) قد تنجم تحت SE‏ التغيرات البيئية أو المناخية ذات الصلة 
مدخلات المنظمة أو بعملياتها أو بمخرجاتها. (حسن. (VAY :۱۹۸٩‏ أن 
الزمن كفيل بإحداث تغير في كل شيء والمنظمات كنظم مفتوحة تتعامل مع 
بيئات يحصل فيها تغيرء فإن هذا يحث على حصول تغير في ا منظمات بمختلف 
الأشكال. 


ب-التغيير التنظيمي (باليائين) Organizational Deliberate Change‏ 
العملية ال مقصودة التي تقوم من خلالها ال منظمة بالانتقال من 
حالتها الحالية إلى حالة مستقبلية مرغوبة وذلك من أجل زيادة فاعليتهاء 

.(Jones, 1995: 511) 


ولاحداث التغيير ال مذكور تحتاج المنظمة إلى إدارة للتغيير Change‏ 
oisg Management‏ الإدارة قد يكون دورها محدود متابعة حالات 
التغير الحاصل في حالات معينة (وقد تكون مبادرة بإحداث التغيير المخطط 
لنقل ال منظمة إلى وضع ورؤية مستقبلية أفضلء فإدارة التغيير هي عمليات 
فكرية وممارسات عملية تتجسد بخطوات وإجراءات وطرق وأساليب 
تتبعها ا منظمة لتنفيذ التطوير التنظيمي أو التغيير التنظيميء (ماهر: 
(TE:‏ 


A 


* التغير التنظيمي (بالياء 
الواحدة) À‏ 

ظاهرة طبيعية ومستمرة في 
حياة المنظمات وتحدث دون 
کک في حمق كا 
التغيرات البيئية أو المناخية ذات 
الصلة مدخلات المنظمة أو 
بعملياتها أو مخرجاتها. 


ور 
(باليائين) 

العملية المقصودة التي 
تقوم من خلالها المنظمة 
بالانتقال من حالتها الحالية 


إلى حالة مستقبلية مرغوبة 


وذلك من أجل زيادة 
فاعليتها. 


* إدارة للتغيير 
Change Management‏ 
هي عمليات فكرية 
وممارسات عملية تتحسد 
بخطوات وإجراءات وطرق 
وأساليب تتبعها المنظمة 
لتنفيذ التطوير التنظيمي أو 

التغيير التنظيمي. 


ج- التطوير الإداري Managerial Development‏ 


جهد يستهدف تحسين مستوى الأداء الإداري من خلال تنمية 
ا معارف وتغيير الاتجاهات وتحسين المستوى المهاريء عبر (تقويم حاجات 
المنظمة من الوظائف الإدارية S FLA‏ وتقويم مستوى elol‏ المديرين» 
وتنمية مهاراتهم الحالية والمستقبلية). (دیسلر۲۸۲:٠٠٠٠).‏ 


ومن المتاسية أن نشير هنا إلى مصطلح أو مفهوم Administrative‏ 
Development‏ » والذي هثل تطوير في أجهزة الإدارة العامة (الحكومية)., 
ele‏ مكملاً لجهود الإصلاح والتطوير والتنمية في المجالات الاقتصادية 
والاجتماعية والسياسية (الذهبي: AVY Yosh‏ 


* التطوير الإداري 

جهد يستهدف تحسين 
مستوى ADI‏ الإداري من 
خلال تنمية المعارف وتغيير 
الاتجاهات وتحسين المستوى 
الممهاري. عبر (تقويم حاجات 
المنظمة من الوظائف 
الإدارية الشاغرة وتقويم 
یی ال ا ر 
وتنمية مهاراتهم الحالية 
والمستقبلية)» 


ويمكن أن نجد ما يشير إلى أن Administrative Development)!‏ يعنى فقط بالتطوير على 
مستوى الإدارة العليا في المؤسسات والأجهزة الحكومية» وليس التطوير الإداري بمعناه الواسع والذي 


يشمل الإدارات والمستويات الإدارية كافة. 


والتطوير الإداري Managerial Development‏ يبقى محدود قياساً للتطوير التنظيمى 
(OD)‏ حتى لو شمل هذا التطوير الإداري جميع ال موارد البشر_ية في ا منظمة باعتباره wel‏ المهمات 
والوظائف العملية لإدارة ال موارد البشرية كما يشير إلى ذلك )1984:4 (Flippo,‏ 


Managerial Reform (Reparation) د- الإصلاح الإداري‎ 


ترميم وبناء على ما موجود دون هدم وتخلص تام من القديم 
بجميع مظاهره. لذلك فالإصلاح الإداري جهود جزئية ترميمية محدودة 
ملعالجة حالة خلل أو قصور محدود داخل إطار المنظمة. وإذا اعتمدت 
المنظمة على جهود الإصلاح الإداري لوحدها فإن حالها سيئول إلى تراكم 
القصور وبالتالي تدهور Soll‏ في حين إذا جاءت جهود الإصلاح الإداري 
مؤطرة ضمن منظور شامل ومتكامل للتطوير التنظيمي فإنها مفيدة 
وتساهم في ترقية بعض الجوانب المتأخرة عن حالات النهوض والرقي في 
الجوانب الأخرى من حياة وعمل المنظمة. 


zy 


* الاصلاح الاداري 

ترميم وبناء على ما 
موجود دون هدم وتخلص 
Se eS‏ 
مظاهره. لذلك فالإصلاح 
الإداري جهود جزئبة 
ترميمية محدودة للعالجة 
حالة خلل أو قصور محدود 
داخل إطار المنظمة 


ه- إعادة الهيكلة Restructure‏ 


ck‏ إعادة الهيكلة 

ES : Sass‏ 5 التقنية التى تعتمدها 
التقنية التي تعتمدها ال منظمة لتغيير موقعها JUI‏ والتجاري, اللنظمة JU E eal‏ 
وتتكون هذه التقنية من الآليات الآتية (تقليص الحجم» وتقليص «Sit!‏ والتجاري وتتكون es‏ 
والشراء المرفوع (Hitt et al., 2003: 215) (Whe‏ . التقنية من الآليات الآتبة 
(تقليص الحجم. وتقليص 
dagg‏ اللإرفوم 

JL 


ورغم أن dole]‏ الهيكلة وإعادة هندسة العمليات يتشابهان بكونهما إعادة تصميم أجزاء في ا منظمة 
وتصحيح جوهري في glubl‏ إلا أن dole]‏ الهيكلة تركز على المستوى الأعلى والكلي للمنظمة ووظائفها 
الأساسية في yo‏ تركز إعادة هندسة العمليات (الهندرة) على الجوانب التنفيذية كالعمليات والمهمات 
والإجراءات الخاصة بالعمل. 


وتأخذ إعادة الهيكلة أشكال عديدة كما في أدناه : 


JUI هيكلة رأس‎ Sole} 


إعادة هيكلة محفظة 
الاستثمار 


إعادة هيكلة تنظيمية 


dole!‏ هيكلة الموارد 
البشرية وتقليل العمالة 


إعادة هيكلة العمليات 


إعادة هيكلة التكنولوجيا 


ال 


9- إعادة التنذ لتنظيم Re Organizing‏ * إعادة التنظيم 

1 الجهود الهادفة إلى 
الجهود الهادفة إلى تحسين slal‏ الجهاز الإداري من خلال dole]‏ تحسين أداء الجهاز الإداري 
النظر بتوزيع الاختصاصات بين الوحدات ال مختلفة ونمط العلاقات من خلال إعادة النظر 
والاتصالات فيما بينها ونمط التبعية الإدارية للحد من تداخل الاختصاصان Be O SA‏ 
SR SE eae‏ الوحدات المختلفة h èg‏ 
والحيلولة دون الازدواجية في العمل. العلاقات والاتصالات فيما 
بينها hès‏ التبعية الإدارية 
للحد من تداخل 
الاختصاصات والحيلولة دون 

الازدواجية في العمل 


ز- إعادة هندسة الأعمال (الهندرة) Business Reengineering‏ * إعادة هندسة الأعمال 
: ; (الهندرة) 
تعرف على أنها: (المتغير الوسيط في السعي لأحداث تغييرات طويلة تعرف على أنها: psahl)‏ 
المدى في الفكر الجمعي والعمليات وهو الأمر الذي LY‏ وأن تواجهه جميع الوسيط في السعي لأحداث 
المنظمات عندما تكون dole‏ ف محاولاتها لتلبية احتياجات زبائنها بصورة R C o‏ $ 
ie “ 3 E Alon‏ لجمعي وهو الامر 
تنافسية ولتحقيق الربحية والبقاء والتميز) (صالح والنجان € + )١ 79 GY‏ . الذي dices rte enn‏ 
لذلك تمثل تقنية إدارية متقدمة تغادرالأساليب والتقنيات الإدارية التقليدية eos T‏ 
cil 8 eh‏ ا o E E ١‏ 
والإنسانية والسلوكية. بل تتجاوز ال مداخل التطويرية الأحدث مثل الجودة يا eee‏ 
والإدارة بالأهداف والمعلوماتية والمعرفية, إنها تمثل dole]‏ تفكير Give‏ تنافسية ولتحقيق الربحية 
وأساسي وإعادة تصميم جذري بالعمليات والمراحل وصولاً إلى تحقيق ils‏ والتميز) 
انجازات وتحسينات فائقة 2 الجودة والكلفة والسرعة وامرونة. وهكذا فإن 
الهندرة تعنى (حسن: (E0-F NVA‏ 
Sole] ©‏ تفكير أساسي في مستوى العمليات. 
© تغيير جذري في الأساليب والإجراءات. 
© إعادة تصميم العمليات ذات الصلة بالإنتاجية. 
© تحسينات فائقة في تقديم المنتجات. 
إن الهندرة تمثل نموذج إداري جديد لإعادة بناء المنظمة يقوم على التغييرات الأساسية والجذرية على 
مستوى العمليات لفرض تحقيق تفوق مهم على كافة ا مستويات. وهكذا فأنها تقنية تختلف عن تقنيات التطوير 
التنظيمي الأخرىء رغم أنها تشترك مع البعض منها بالحاجة إلى التفكير الإبداعي من خلال الجديد والمتقدم من 


أفكارء وها أن هدفها هو إجراء تغييرات جذرية بالتخلي عن العمليات LEW!‏ واستبدالها بنظم عمل جديدة فإنها 
تتجاوز الإصلاح والتطوير الإداري» وهذا ما توصلت إليه إحدى الدراسات العربية إذ أكد أكثر من نصف العينة 


وبنسبة (%0۲,۲۷)» وهم من أساتذة الجامعات في مجال الإدارة والاقتصاد والإدارة الصناعية» أن 
الهندرة تقنية ملائمة جداً للتغييرات الجذرية فضلاً عن التغييرات طويلة الأمد التى oad‏ 
بالاستمرارية. AVEA :7٠١6 clog glo)‏ 


ح- الهدم الخلاق Creative Destruction‏ * الهدم الخلاق 


5 \ 0 ” bi 
من العناصر والنتجات‎ * 


تتحدى أنماط التنظيم والإنتاج القدهة, لتحقيق التفوق على الان TT‏ 
(الدوري وصالح» ۲۰۰۹: {Vs‏ وفي إطار هذا النهج من الهدم الخلاق يتم BLA‏ التنظيم والإنتاج 
ترك ا منظمة تهدم نفسها بنفسهاء لكي يتم البدء بصفحه بيضاء جديدة, Ae aH‏ لتحقيق التفوق 
حيث يعاد slo‏ المنظمة من جديد. وقد يتداخل هذا ال مفهوم في بعض عل المنافسن. 
الجوانب مع إعادة الهيكلة وإعادة هندسة الأعمال من قبيل السعي 
للتطوير الجذري وترك ال ممارسات digas)‏ إلا أن هناك اختلاف في أسس 
وخطوات ومنظور كل duis‏ من هذه التقنيا ت(ماهر:/ا١٠7: (OW‏ 

وبعد أن أسقطنا السبب الأول من خلال عرض ال مصطلحات وتحديد معانيها ومضامينها؛ 
لابد من تغطية الإجابة عن السبب الثاني: تشخيص علاقة هذه ال مصطلحات بالتطوير التنظيمي» وعن 
ذلك نقول: 

أن التمعن في المفاهيم السابقة وتحليل مضامينهاء يؤشر وجود علاقة بينها وهذا هو CLI!‏ 
لكن طبيعة هذه العلاقة مختلفة مع كل واحد منهم وهذا هو المتغير؛ فهناك علاقة السبب بالنتيجة 
أو المستقل بال معتمد. وعلاقة الكل بالجزء والأكبر بالأصغرء وعلاقة النشاط بعناصره أو أدواته» وعلاقة 
النظام الفرعي بالنظام الفرعي وعلاقة التفاعل والتكامل بين الأنظمة dus pill‏ وتأسيساً على الاستنباط 
السابق» يمكن تأطير علاقة التطوير التنظيمي بال مصطلحات الأخرى على النحو JYI‏ 
© علاقة (التغير - ياء واحدة) بالتطوير التنظيمى: 

صورة هذه العلاقة هي علاقة (السبب بالنتيجة) أو (التابع با مستقل). فالتغير Jog‏ (نتيجة) 
للتطوير الذي هثل (سبب)ء أي Vol‏ وجود التطوير (المتغير المستقل) Ub‏ حدث التغير (المتغير التابع)» 
ومن الأمثلة الحية الداعمة لذلك: 


© التغير التلقاني في هيئة الإنسان: من طفل إلى مراهق إلى شاب» ما هي إلا نتيجة لتطور نمو 
هذا الإنسان الذي يُعد السبب. 


© دورة حياة المنظمة Organization - Life Cycle‏ « ما هي إلا نط من أنماط التغير الذي 
يمكن التنبؤ به» [ لأنه نتيجة ] لمراحل مميزة تتقدم خلالها المنظمة» وأن هذه المراحل مرتبة 
بشكل منطقي وأن الانتقال من مرحلة إلى أخرى ليس عشوائياً وبالتالي SE‏ بالإمكان التنبؤ ds‏ 
elu!)‏ 0++¥: 00( . 


© شركة صورة مبيعاتها لعامي )1+ (Y.-V) 9 (V+‏ كما موضح في ال مخطط الآتي: 


ote‏ الوحدات ا مباعة- 


۰۰ 


سعر الوحدة الواحدة- ٠٠١‏ 


ote‏ الوحدات المباعة= 
10۰۰ 
سعر الوحدة الواحدة- ٠٠١‏ 


٠‏ علاقة (التغيير - يائين اثنين) بالتطوير التنظيمي 


صورة هذه العلاقة هي علاقة (الكل) ب (الجزء)» أو النظام الأكبر بالنظام الفرعي» إِذْ ig‏ 
(التغيير)» الكل لأنه قد يكون مدروساً أو عشوائياً مخططاً أو Lb‏ سلبياً أو Lobe)‏ هكن التنبؤ 
بنتائجه أو لا مکن» (الذهبي» ۲۰۰۱: ۲۸۱-۲۸۰)ء (العامري والغالبي» (EY :7٠١8‏ 


لاحظ املخطط gbl‏ : 


7[ ] هذين القوسين أينما وجدا في هذا الكتاب» يشيران إلى إضافة أو توضيح المؤلفين على أصل النص المقتبس. 
ET‏ 


النتيجة انخفاض 


عدد الوحدات اطباعة- الننيجة الخد 
في الربح (تغير) 


VO» 
سعر الوحدة الواحدة-‎ 


ous‏ الوحدات امباعة- 
ye ae‏ 
سعر الوحدة الواحدة- 


وكمثال توضيحي آخر: تخيل أنك مهندس مسؤول عن صيانة مبنى إداري كبير» وقد لاحظ 
ا مدير المسؤول عن ذلك المبنى أن هناك زيادة كبيرة في استخدام طاقة التدفئة باممبنى مما أدى إلى 
زيادة كبيرة في كلف التشغيل- هذا هثل ظاهرة تنظيمية- وهذه الظاهرة بحاجة إلى (تغيير) أي تدخل 
مقصود, لأن هناك dole‏ إلى تخفيض استهلاك المبنى للطاقة. ذلك أنك لن تستطيع إجبار شركة 
الكهرباء على تخفيض أسعارهاء وهذا هو سبب الحاجة إلى التغيير[الذي قد يكون (مخطط) أو 
(عشوائي)] « (جرينبرج وبارون» (VAs :5٠١6‏ 

أما (التطوير) فهو ذلك الجزء المدروس والمخطط (من عملية التغيير) والذي يمكن التنبؤ 
بنتائجه التي تكون إيجابية We‏ 

وبالرجوع إلى المثال السابقء فإن التطوير يركز على إيجاد الحلول لإحداث التغيير cng th!‏ 
أما عن طريق تعديل المسؤولية الوظيفية بحيث يسمح بلوظفي الصيانة فقط بتغيير درجة الحرارة 
عن طريق التحكم في مقاييس ضبط الحرارة (Thermostats) (bb‏ أو وضع عدادات زمنية على 
مقاييس الحرارة تعمل على تخفيض درجة حرارة المبنى بطريقة أوتوماتيكية. 

والحل الثالث هو وضع تحذيرات للعاملين تطلب منهم عدم تعديل درجة الحرارة. (جرنبيرج 
وبارون؛ (VA :۰۰٤‏ 


۷ 


ويمكن تصوير علاقة (التغيير) بالتطوير التنظيمي بالمعادلة الآتية: 


يمكن التنبؤ بنتائجه لكن على 
لانت تكون :لبي 


او 


- النشاط العشوائي من التغيير 
Rch‏ 


حيث: 
Organizational Development = OD‏ 
Total change = Tch‏ 


Random change = Rch 


© علاقة (التطوير الإداريء والإصلاح الإداريء وإعادة الهيكلة, وإعادة التنظيم» والهندرة, والهدم 
الخلاق) بالتطوير التنظيمي. 

إن جمع هذه ال مصطلحات الستة 2 مناقشة واحدة. سببها تشابه صورة علاقتها بالتطوير 
التنظيمي» وهي علاقة النشاط بعناصره أو أدواته وتقنياته» فالتطوير التنظيمى هو نشاط مستقل 
والممظلحات السفة کور مني مكابة دوت ie (Tools)‏ اط MS)‏ هديا ميات عرقية 
dour‏ وحجتنا في ذلك الآتي: ٠‏ 


tA 


© يُعد التطوير الإداري. أحد الأطر العملية لنشاط التطوير التنظيمي وجزء من أجزاءه يهدف 
إلى تغيير السلوك الفردي للارتقاء مستوى OY clI‏ عملية تطوير الإدارة وخاصة (العليا) 
سوف يساهم حتماً في تطوير المنظمة ككل متكاملء )2006:3 (Brown & Harvey,‏ 
(دیسلرء ۲۰۰۳: AIA Cpu) (TA‏ ۳۰۹) . 


© هثل الإصلاح الإداريء أداة dodleb‏ العيوب والمشكلات ومصادر الخلل التي تعاني Laie‏ 
ا منظمات وإزالة العقبات التي تعترض سبيلها وبالتالي تحسين فاعليتها في إنجاز الأهداف 
المرسومة dy)‏ أي الإصلاح ينطلق من افتراض وجود ال مشكلات ويسعى لتشخيصها وتحديد 
سبل علاجها والتخلص منها: (العواملة, ۱۹۹۲: AVVO‏ 


© تجسد Sole]‏ الهيكلةء تقنية لإعادة بناء مراحل العمل من خلال الأقسام الوظيفية. وإحداث 
التغييرات الهيكلية للتخلص من القيود الإدارية وتعظيم الاستفادة من الموارد المتاحة 
(الخضيرى. (A :Y + +Y‏ و )1996:218 (Bell et al.,‏ 


© يعكس dole]‏ التنظيم» آلية تعتمد لملاحقة» التأثيرات على الهيكل التنظيمي والتي تشمل تغيير 
أهداف المنظمة أو حجمها أو الظروف البيئية التى تمارس نشاطها فيها أو التكنولوجيا السائدة 
فيها. (العميان, ۲۰۰۵: (VY‏ 


© تجسد الهندرةء تقنية متقدمة تحاول الابتعاد عن أساليب الترقيع والترميم من خلال تبني 
منظور متكامل ومنهجي في إعادة التفكير الجذري بالعمليات والمراحل المعتمدة وهجرها 
لصالح عمليات جديدة بالكامل تعطي نتائج تفوق عالي على المستويات المختلفة» أنها مدخل 
وتقنية تختلف عن التقنيات وال مداخل والأساليب الأخرى للتطوير التنظيمي» ومثل استخدامها 
نقله نوعية في إنجاز تطوير تنظيمي مهم في العديد من منظمات العام الصناعي. 
© هثل الهدم الخلاق» آلية تسريع رصين لإحلال المجال الجديد بديلاً عن التقنيات القديمة, 
لإحداث التقدم وتلبية رغبة الزبون بسلع وخدمات GIS‏ أسعار مناسبة وجودة عالية, 
(الدوري وصالح» ۲۰۰۹: .)307١‏ 
ويتضح من خلال ما تقدم» أن المصطلحات الستة السابقة» هي فعلاً أدوات مناسبة لإحداث التطوير 
التنظيمي عبر مساهمات محدودة. لكن لا يمكن أن تكون أي واحدة منها ممثلاً لحقل التطوير 
التنظيميء OV‏ التطوير التنظيمي يركز على الأهداف الكلية لتحسين المنظمة والأنماط الإدارية. وهذا 
ما ميزه عن تقنيات السلوك (Brown & Harvey, 2006:3, 15( «SSII‏ . 
وفي نهاية هذه المناقشة» يمكن تجسيد علاقة التطوير التنظيمي بالمصطلحات الأخرى SIS‏ الصلة 
بالشكل CV)‏ 


£4 


4 
a 
3 
2 


شكل )1( 
علاقة التطوير التنظيمي با مصطلحات ذات الصلة 


ومن الشكل السابق» يتضح: 
-١‏ في حالة حدوث ظاهرة تنظيمية فإنها تتطلب تغيير. 
-Y‏ هذا التغيير هو إما أن يكون مخطط أو غير مخطط (عشوائي). 
-Y‏ إذا كان التغيير (مخطط) فإنه يعني تطوير تنظيمي. 


E‏ ينفذ JI‏ | ير الت شل بأدوات مثل (التطوير الإداري» الإصلاح الإداري» إعادة الهيكلة, إعادة 
التنظيم» Sug‏ الهدم الخلاق). 


0- أن التطوير التنظيمي له القدرة على إحداث (تغير) إيجابي BY‏ سبب لهذه النتيجة (التغير). 


-١‏ إما إذا كان التغيير غير مخطط فإن عملياته ستكون عشوائية ولا يمكن التنبؤ بنتائجه لكن على 
الأغلب تكون سلبية. 


o) 


المبحث الثاني 


eos |‏ 2 
ri $‏ ۰ در 4 2 
المنطلقات الاساسية للتطو د لتنظيمى 


> نناد‎ h% 
مخطط الانسيانى لمعلومات المبحث ونتائجها‎ 
ا > * ووو‎ 


oy 


أولاً: أهمية التطوير التنظيمى وأهدافه 

مما لا شك فيه أن الأنشطة والعمليات المنهجية المنظمة للتطوير التنظيمى. أصبحت ذات 
أهمية كبيرة في بيئة الأعمال Spolebl‏ ويعود ذلك للأهداف المتوخاة من هذه الأنشطة والعمليات 
التطويرية» سنحاول هنا بعد استعراض أهمية التطوير (eal‏ أن نعطى فكرة عن الأهداف التى 


ترى إدارة المنظمات أن يقوم وينهض فيها التطوير التنظيمي من خلال برامجه المختلفة. 


1 . أهمية التطوير التنظيمي: 

يمكن تلخيص أهمية التطوير التنظيمي بالنقاط الآتية: 
-Í‏ منهج تربوي Educational‏ « مخطط ومقصود. يزود المديرين بالتقنيات 
وامهارات ال مطلوبة للتعامل مع التحديات السر_يعة ال مفروضة على 
امنظمات. وتمكينهم من التحكم بالسرع ال مطلوبة لإحداث المقاصد (صور 
التغيير المتعددة) وتحديد مستوى الثبات والاستقرار الكافي وأصل تلك 
السرع لضمان الاستمرار بالنشاط بشكل مرض وتحاشي الثبات والركود. 
(Brown & Harvey, 2006: 2-3)‏ 1 ش 
oY‏ ال منظمات اليوم تواجه جملة من الاتجاهات الثورية ) Revolutionary‏ 
(Trends‏ التي يعرضها الشكل (V)‏ (ديسلرء (EI Vee‏ وعليها التعامل 
معها بحرفية عالية تستلزم توافر كفايات إدارية مدركة وخبيرة في استخدام 
تقنيات واستراتيجيات التطوير التنظيمي وإلا ستموت. GY‏ عام المنافسة 
تغير كثيراً عن ذلك الذي كان في الربع الأخير من القرن العشر-ينء وأصبح 
هذا العام Jig‏ خريطة سياسية اقتصادية تكنولوجية وسوقية جديدة 
تحتاج طمن يحسن قراءتها والتكيف معها في تعامل رشيق» وهو تعامل 
ترتهن فاعليته لحد pS‏ بقدرة المنظمة على تصميم وإدارة استراتيجيات 
التغيير.(الغالبي وصالح» (E :7٠١05‏ 


oy 


* منهج تربوي 

تزويد المديرين 
بالتقنيات والمهارات 
المطلوبة للتعامل مع 
التحديات dss pu!)‏ 
المفروضة على المنظمات. 
وتمكينهم من التحكم 
بالسرع المطلوإبة 
لإحداث المقاصد (صور 
(Os. sth) ysl‏ 
وتحديد مستوى GLA‏ 
والاستقرار الكاف وأصل 
تلك pd!)‏ ع لضمان 
الامتمرار بالنشاط 
بشكل مرض وتحاشي 
GLY‏ والركود. 


اعداد كبيرة من براءات الاختراع 
ميلاد BY‏ مواقع جديدة على الانترنت 


كل دقيقة. 


استخدام حاسبات آلية جديدة تحدث كل 
(5) أشهر . 
استخدام التكنولوجيا المتقدمة في المصانع. 


عومة الأسواق والمنافسة 
© دخول أعداد جديدة من المنافسين. 


© فرض ضغوط جديدة على الجودة 
والانتاجية. 


o‏ اتاحة فرص جديدة 


© زيادة التباين في هيكل العمالة 
O‏ زيادة عدد الاسر التي تحصل على دخلين. 
© عمالة دولية 


تحول الاتحاد السوفيات السابق نحو 
الرأسمالية. 


نشأة الاتحاد الاورويء نافتاء وآسيا 
انتشار النظم الدهقراطية في العام 


ان تمتلك كفايات ادارية 
ذات خبرات ومهيارات 
متقدمة ف استخدام 
وتطبيق استاتيجيات 
وتقنيات (01 الآتية: 


التركيز على الجودة 


التمكين الوظيفي 


زيادة التعقيدات 
اتباع اللامركزية 
pad‏ — دورة حياة د 


; ab | 
JLB التوجه برأس‎ gus 


تشتت الأسواق 


ازالة الحدود 


زيادة اللأتاكد أمام 
المديرين 


التوجه في ضوء قيم 
ورؤية المنظمة 

bol)‏ عادد 
المشروعات التي 


3 العمل بادارة الفريق 
تعلن أفلاسها 


(V) شكل‎ 


الاتجاهات (التحديات) الثورية المفروضة على المنظمات وانعكاساتها ومتطلبات مواجهتها 


. )0١ Yeh من (ديسلر‎ Spats المصدر:‎ 


6: 


ب- منهج وقاني preventive‏ من ظاهرة القصور الذات (Inertia)‏ * القصور BI}‏ 
القصور الذاتي ظاهرة فيزيائية اكتشفها (أرسطو) عام Yo)‏ قبل OH‏ ني ae ey‏ روم 
وارتبط Lite‏ مناقشتها علميا بشخصين اثنين هما (جاليليو جالياي) و قبل الميله). وارتبط Lie‏ 
(اسحق نيوتن). ومفهومه العام يعني: (ميل الجسم الساكن إلى الاستمرار مناقشتها Leole‏ بشخصين 
في السكون وميل الجسم المتحرك للاستمرار في الحركة بسرعته الأصلية). اثنين هما (جاليليو جاليلي) 
p ١ ء٤ ١‏ و (اسحق نيوتن). ومفهومه 
وقد استنتج (جاليليو)؛ أنه إذا لم تؤثر على الجسم أي قوة معوقة فإنه العام يعني: (ميل الجسم 
يستمر في الحركة الأبدء أما (نيوتن) فقد توصل في قانونه الأول؛ أن الجسم الساكن إلى الامتمرار في 
RES eee re Bites a oe‏ سا ء ! السكون وميل الجسم 
يظل 2 حالة السكون إذا كانت الوه امحصلة المؤثرة عليه (l ào)‏ وابرز dak‏ ار Sel‏ 
سمات هذه الظاهرة هى المفاجئة أو اللحظية Jerde, 2001: ( (In time)‏ بسرعته الأصلية) 
77-82( . 


وأستعير هذا المصطلح من الفيزياء وأدخل إلى الإدارة وبخاصة إدارة الأعمال * القصور GN‏ في إدارة 

للإشارة إلى الحالة التى تمر بها شركات الأعمال Libel‏ وظاهرة (القصور ATR Be‏ 
a 7 1 P 1 8 1 1 ie‏ عدم كدرة i‏ 

وهياكلها من أجل التوافق مع الظروف التنافسية المتغيرة» (شارلز وجونز» من أجل التوافق مع 

.(YE “Vs .١‏ الظروف التنافسية المتخرة. 


ومن الأمثلة الواقعية على هذه الظاهرة في شركات الأعمال ما يأن: 

Aw ظلت هذه الشركة على قمة شركات الحاسوب العالمية لمدة ثلاثين‎ : IBM الأول: شركة‎ SLL 
وخلال سنوات قليلة تحول نجاحها إلى كارثة بخسارة تقدر بخمسة بلايين دولارء مما ترتب عليه‎ 
تسريح أكثر من مائة ألف موظف. ولقد كان التدهور الحاد الذي اعترى كلفة قوة الحوسبة نتيجة‎ 
لتحديث المعالجات الدقيقة» هو السبب الكامن وراء المتاعب وال مشكلات التي عانتها هذه الشركة‎ 
ومع ظهور المعالجات الدقيقة المتميزة المنخفضة لكلفة تحول السوق عن الأجهزة الكبيرة إلى‎ 
وانكماش أسواقها إلى‎ (IBM) وقد أدى تخلف تقنيات‎ AASI الحاسبات الشخصية الصغيرة المنخفضة‎ 
عدم قدرتها على التوافق مع هذا التحولء أن الاستمرارية في العمل وفق النهج السابق تولد عنه قصور‎ 
في الشركة جعلها تواجه إشكالية حقيقية ف المنافسة.‎ GIS 

المثال الثاني: شركة DAC‏ : لقد قام نجاح هذه الشركة على ابتكار أجهزة الحاسب الصغير التي تعتبر 
أرخص وأكثر مرونة إذا ما قورنت بالأجهزة الكبيرة (Main Frame)‏ والتي اشترك كين أولشن وفريقه 
من ال مهندسين الأذكياء في اختراعها خلال عقد الستينيات» وفي عقد السبعينيات اعتبرت سلسلة الميني 
كمبيوتر التي عرفت ب (فاكس (VAX‏ كأفضل نوعية من الأجهزة التي تم إنتاجهاء وقد جنت الشركة 
على إثر ذلك معدلات عالية من الأرباح والنمو السريع. 


oo 


إلا أن الشركة مدعومة بنجاحها تحولت إلى تبني النمط الثقافي الأحادي في مجال الهندسة, 
وترتب على ذلك أن أضحى مهندسوها خارج دائرة الاستخدام الأمثل إضافة إلى أن أعضاء فريق 
التسويق والمحاسبة كان يجري استغلالها بشكل «bo‏ وأضحت عمليات إدخال تعديلات تقنية هي 
الشغل الشاغل إلى حد الهوس» وأهمل مسئولو الشركة احتياجات الزبائنء إن الشركة GRE‏ بنجاحها 
المبكر وضلت الطريق وفشلت على صعيد الاستجابة لزبائنها والتوافق مع ظروف السوق الممتغيرة. 
© ويلاحظ من امثالين السابقين؛ أن شركة (IBM)‏ خير من جسد فكرة الشركة الساكنة - مفهومها 
النسبي- التي كانت في ركود لم يجري عليه أي حركة وهذا ما جعلها ABE‏ عن ما يحدث في البيئة 
ودرجة امنافسة والتحديث معها. 
- أما شركة (DAC)‏ فكانت مثال حي على الشركة التي تسير بسرعة مستقرة لم تجري خلالها أي 
توقفات لتنظر جيداً على ما يدور حولهاء وبالتالي أصيبت هذه الشركتين بالقصور الذاي. 

ويعزي )472 :2000 eal (Beatty & Ulrich,‏ أسباب الإصابة بالقصور «HU!‏ هو اعتماد 
مديري الشركات على ples‏ ساعدت مرة في تحقيق نجاح في الماضي لتحقيق نجاحات مستقبلية. 

وهنا GL‏ دور التطوير التنظيمي» بوصفه منهج مستديم» ومن خلال تقنياته المتعددة التي 
تلعب دور القوة المؤثرة في الموازنة بين تحريك السكون إذا ما حدث كما هو حال شركة (IBM)‏ 
وإيقاف الحركة المستمرة إذا تطلب الوضع كما هو في شركة OY (DAC)‏ تقنيات التطوير التنظيمي» 
وعلى وفق منهجه العلميء بإمكانها: 

)١(‏ إيقاف السرعة غير المدروسة من خلال Solel‏ الهيكلةء Sole]‏ الهندسة. الخصخصة...الخ. 
(Y)‏ تحريك السكون والسبات النسبي من خلال برامج الخصخصة. TQM‏ الاندماجات» 

التحالفات» التعلّم التنظيمي... الخ. 

وعن ذلك قال (شارلز وجونز. Ye)‏ 599): الشركات الناجحة ليست تلك التى تظل ساكنة 
دون تحرك معتمدة بذلك على أمجادهاء لكنها تلك الشركات التي تسعى باستمرار لإيجاد الطرق التي 
تقوم من خلالها بتحسين عملياتهاء وهي التي تقوم بعملية رفع مستمرة للقيمة الخاصة بالكفاءات 
امتميزة. 

ويعضد الرأي السابق )335 :2002 (Hamel,‏ بقوله: الشركات الثورية ا مخضرمة. وهي أندر 
السلالات. هي شركات تدبرت أمر إعادة اكتشاف ذاتها وصناعتها ASI‏ من مرة: bg‏ تكتسب شعرها 
الشائب بفعل السنين بل من خبراتها التي عاشتها خلال تطوير استراتيجياتها. 


كه 


جه منهج صحى Health‏ لتعزيز دهومة العافية التنظيمية * منهج صحي 
Organizational Willnees‏ وإطالة عمر المنظمة في عام المنافسة, من , Ser oa‏ 
P‏ 1 2 ‘ © التنظيمية و عمر 
تنشيط حلقات العافية الأساسية ASHI)‏ البقاءء النمو) في مقابل التصدي من خلال Blo‏ دورة 
لحالات الوهن التنظيمى (Organizational Depression)‏ المتمثلة ب rl‏ 

١ : ;‏ ‘ 5 المتكامل الذي يساهم في 
(الانحدار Decline‏ والوهن Feeble‏ والفناء -الموت- a8 See 2 (Death‏ 
الأساسية ف مقابل التصدي 
لحالات الوهن التنظيمي 

إذ يُعد ASI‏ الحد الأدنى الذي تتمكن فيه المنظمة من التجاوب مع أي تغيير في داخلها 

و/أو في البيئة الخارجيةء ويُعد أكثر العوامل حسماً في تحديد بقاء المنظمة» فالتغييرات البيئية يمكن 
تحملها بدون ASS‏ على المدى الزمني القصيرء ولكن بالنسبة للتغييرات على المدى الزمني البعيد فإن 
التكيف ضروري لاستمرار البقاء 


(O£\-0€ + AIM (جاكسون وآخرون»‎ 


أما البقاءء فهو المكون الأساس لهيكل الهدف التنظيمي والدافع الأساس لرجال الأعمالء إِذْ 
بإمكان المنظمة أن تختار بين أن تعمل الكثير من الأشياء أو لا تعملهاء لكنها يجب أن تبقىء ( Star‏ 
(buck, 1971: 30‏ 


ويعكس النموء [التغير- ياء واحدة] في حجم المنظمة علامة (دلالة) صحة على طريقة تفكير 
الإدارة العليا في مضمار المنافسة في حدودها الدنياء (الركابي. (PAE-YVE :V E‏ . 


ويصور الشكل (A)‏ دور التطوير التنظيمي 2 إنعاش دورة حياة ال منظمة وضمان استمراريتها 
ble 2‏ امنافسة. 


oy 


تحديات التغيير والتطوير دورة حياة المنظمة 


إعادة الهيكلة 
| 


١ ١ 
oe Lana 


مشاركة (اندماج) 
العمل المحسن 


التحسين 
A‏ 


j 


X 
التغيير الثقاق‎ 
7 u% 


شكل (A)‏ 
دور التطوير التنظيمي 2 ضمان استمرارية المنظمة 


امصدر: )472 :2000 (Beatty & Ulrich,‏ بتصرف 


oA 


أن المنطق السابقء هو الذي أوجد الحديث عن نوعين من الشركات» هما : 


© شركات البقاء: وهي الشركات التى تتبنى برامج التطوير التنظيمي باستمرار لاحداث مقاصد 
التغيير المختلفة» وتوصف هذه الشركات بأنها ذات تنظيم «SS‏ (الصرن, ۲۰۰۳؛ (Brown (Y+‏ 
and Harvey, 2006: 17‏ (. 


© شركات الفناء: وهي الشركات التي تعجز عن القيام بالتطوير التنظيميء والتي تجد نفسها 
مضطرة إلى الخروج من السوق نتيجة لتدهورها ووهنها وأخيراً فنائها. 
إذن الرسالة واضحة: التغيير أو الاختفاء عن الأنظار The Message is Clear: Change or‏ 
Disappear‏ (كرينيرج وبارون» (VVT :5٠١6‏ 
وما يدعم صحة المنطق السابق» نتائج دراسة مكتب الاقتصاد التجاري ووزارة التجارة 
الأمريكية و (دون وبرادستريت) والخاصة بجمع وتسجيل الإحصاءات الحيوية التي تتعلق ببقاء 
منظمات الأعمال التجارية» والتي اتضح من خلال تسجيلها لهذه الإحصاءات على مدى خمسة عشر- 
Lele‏ أن أكثر من (OET)‏ من منظمات الأعمال الخاصة قد فشلت في البقاء وأن )%05( من أصل 
(1719) منظمة فشلت في عام ۱۹۸۱ لوحدهاء (جاكسون وآخرون» ۱۹۸۸ (OFA:‏ 


وأن مسببات الفشل تعود إلى ضعف تبني برامج التطوير التنظيمي» وتوصلت دراسة عربية 
أجريت على عينة مكونة من Gold (VVA)‏ من قيادات القطاع الخاص السعوديء أن أفراد العينة 
يؤيدون بشدة إجراء التطوير التنظيمي لأنه يسهم مساهمة كبيرة في تحقيق التكيف والبقاء 
منظماتهم. (النعيم. ۲۰۰۳: ۱۷۳ و ۱۷۹) . 


>- منهج استباقى proactive‏ لأنه أحد مناهج صناعة المستقبل الذى * منهج استباقي 

منهج استباقي P‏ هج E‏ — 
يعتمد على مبدأ clo‏ الرؤية (vision)‏ والانتقال من النظرية إلى التطبيق أحد gsls‏ صناعة 
واطمارسة من خلال الأهداف الحاضرة وصولاً إلى الصورة المستقبلية oe‏ ر ر ٠ ٠‏ ا 


التحرك باتجاه مستقبل مشرق. )497 :1987 Ss (Markeridakis & Whell,‏ 
ال : (vision)‏ والانتقال من 


مسار الأهداف المستقبلية للتطوير عبر ربط الحاضر بالمستقبل بقصة تصور ا ا اا 


أحداثاً قابلة للتصديق. )404 :2001 (Daft & Noe,‏ الأهداف الحاضرة وصولاً 
إلى الصورة المستقبلية 


Gedy dy Ss 
(oye an 


ويجسد الشكل )8( طبيعة الرؤية كمرشد لمستقبل التطوير التنظيمي . 


64 


الابقاء على نفس المسار 


شكل )8( 
طبيعة الرؤية في التطوير التنظيمي 


المصدر: )128 :1988 (Hitt,‏ بتصرف 


إن الطروحات السابقة هي التي دعت بعض الكتاب والباحثين أن يطلقوا على التطوير 
التنظيمي» (التخطيط الاستراتيجي)» (كرينبيرج وبارون. (VVO :٠٠١6‏ 

ومن هذا ال منطلق وضع (Beckhard & Harris)‏ في عام ۱۹۷۷ معادلة لوصف التغيير 
المخطط (التطوير التنظيمي) أحد أركانها الرؤية» وصيغة المعادلة هي: 


التطوير التنظيمي- اللارضا عن الوضع× الرؤية x‏ الخطوة الأولى > مقاومة التغيير 
C=DxVxFO 8‏ 
حيث: 


أو 
Change = C‏ » التغيير المخطط (التطوير التنظيمى). 
Dissatisfaction with the status quo = D‏ 
Vision of the future = V‏ 
First steps = F‏ 
Resistance to change = R‏ 
(Juseia, 2000: 258)‏ 
إن الاهتمام بالتطوير التنظيمي كمنهج مستقبلي )5925 فرضته dele‏ وضرورات حالة 
الاستعداد لمواجهة المستقبل والاستجابة ممتغراته بوصفها المهمة الأساس للمديرين وقادة المنظمات. S‏ 
يجزم (ليفت وآخرون (Leavitt et al.,‏ في الحديث عن ال منظمات في هذا المستقبل السر-يع الحركة 
بأنه سيكون لسرعة Bog‏ استجابة المنظمة للتغييرات البيئية النصيب الأوفر في تحديد نجاح المنظمة 
ومن هذا ال منطلق؛ فإن الواقع يفرض على المديرين أن يكونوا صانعي ومؤهلي بل وأساتذة 3 
التغيير والتجديد لكي يصبحوا فاعلين في المستقبل؛ (34 :2006 (Brown & Harvey,‏ . 
بشكل ممكنهم من نقل منظماتهم إلى منظمات الأداء العالى ( High performance‏ 
(Organizations‏ تلك المنظمات التى تجيد التغيير LS‏ ونوعاً وتوقيتيً (99 :2000 (Carrati,‏ . 
* وخلاصة القول أن أهمية التطوير التنظيمي تكمن في شموليته في التعامل مع الظواهر التنظيمية, 
فهو منهج للظاهرة (الحاضرة)ء و (المستقبلية)» و (المستمرة) و (الوقتية أو الطارئة). ويعكس الشكل 
)+1( أهمية التطوير التنظيمى. 


1١ 


شكل )٠١(‏ 
أهمية التطوير التنظيمي 


2 أهداف التطوير التنظيمى: 
الأهداف» ومن خلال استعراض بعض الأدبيات المتخصصة في هذا المجال وبخاصة GUS‏ وباحثين 
معروفين أمثال: 
(Bennis, 1969: 15) , (Thompson, 1997: 686) , (French & Bell, Jr, 2000:26)‏ 
(Schermerhorn, 2005: 481) , (Brown & Harvey, 2004: 6).‏ 


VY 


ومن ثم تحليل محتواها وإعادة تصنيفهاء اتضح أن هذه الأهداف تتوزع على أربعة مستويات 
كما موضح في الشكل .)١١(‏ 


شكل )١١(‏ 
مستويات أهداف التطوير التنظيمي 


VY 


ويلاحظ من الشكل السابق أن مستويات الأهداف. تشمل: 

أ- تطوير الأفراد: وتتلخص أهدافه بالآن: 

)١(‏ زيادة معنويات الأفراد. 

(Y)‏ تحسين قدرات الأفراد على تجديد ذاتهم Self-renewal‏ باستمرار» عن طريق إكسابهم المهارات 
المتجددة وإمدادهم بال معلومات الضرورية. 

(Y)‏ تحفيز الأفراد على الالتزام الحقيقي بالقيم الإنسانية. حتى تصبح الأحاسيس وا مشاعر والرغبات 


شرعية. 


(E)‏ تشجيع الإبداع الفردي من خلال دعم المبادرات وتهيئة المناخ الملائم له. 

)0( يساهم في التكامل والمواءمة بين أهداف الأفراد وحاجات المنظمة وأهدافهاء وبذلك OLS‏ جهود 
التطوير التنظيمي ترمي في جانب منها إلى تنشيط وتجديد الموارد البشرية وزيادة همتها فردياً 
وجماعياً 

ب- تطوير الجماعات وفرق العمل: وتتجسد أهدافه 13 

)1( زيادة ädel‏ الجماعات والفرق على الاندماج والمشاركة ف العمل والأداء وصناعة القرارات 
واتخاذهاء عن طريق تعليمهم سلوكيات التعاون والثقة وتكامل الأدوار. 

(Y)‏ إكسابهم مهارات حل المشكلات جماعياً وآليات إدارة الحوار وتبادل الخبرات» بشكل يزيد من 
موارد وطرق حل المشكلات ويسرع الإنجاز. (العامري والغالبي» ۲۰۰۸: (ONY‏ 

(9) تبصيرهم بأهمية ممارسة التمكين (Empowerment)‏ كمنهج معاصر وضرورة gta ia‏ 
فرق العمل وبخاصة فرق العمل ال مدارة ذاتياً GY » Self managed Team‏ التمكين يقلل من 
الاعتماد على الهيكل الهرمي ويزيد من حرية التصرف في أداء المهمات واتخاذ القرارات مما 
يساهم في تطوير الأداء وتجديده باستمرار. 
حيث توصلت دراسة حديثة لاستطلاع آراء العاملين بالتمكين» أن (MAY)‏ من الذين تم 
استطلاعهم أجابوا أن التمكين يساهم في تطوير العمل باستمرار وبلا توقف. (حمود واللوزيء 
(YON :*°۸‏ . 

(E)‏ تقليل التواكل الاجتماعي» حيث يشير التواكل الاجتماعي إلى اتكالية أو اعتمادية بعض أفراد 
الجماعية على عدد معين من أفراد نفس الجماعة في أداء المهمات والأنشطة المعهودة Le coal‏ 
يخلق لا توازن في الجهد والأداء ويولد صراعات قد تؤدي إلى انشطار تلك الجماعة. ويسهم 
التطوير التنظيمي في تقليل هذا التواكل من خلال (تحديد العدد الملائم للمجموعة وخلق 
التجانس بينهم وتحديد الأدوار وحصر المسؤوليات)» (العنزي وصالح» 1:۲۰٠۸‏ و 15) 


Ve 


ج- تطوير ا منظمة: وتنعكس أهدافه على: 

)١(‏ تحسين الكفاءة والفاعلية التنظيمية وزيادة الإنتاجية. عن طريق تجديد الوسائل والأساليب 
والأفكار وتحديثها باستمرار» مما يسهم في حسن استثمار الموارد ورضا أصحاب المصالح وبالتالي 
تحقيق الأهداف الممرسومة» وقد توصلت دراسة ميدانية عربية إلى أن (MVE)‏ من أفراد العينة 
أكدوا أن التطوير التنظيمي يساهم في زيادة الإنتاجية وتحقيق الكفاءة. (العواملة, ۱۹۹۲: (YM‏ 

(Y)‏ توسيع ممارسات (الإدارة الجماعية) عن طريق ترسيخ قيم المشاركة والاندماج والممارسات 
الدهقراطية» وهذا سيساهم في تقليل حالات El pall‏ والتناقض وزيادة روح التعاون وسيادة 
سلوك ال مواطن الصالح. (Good citizen Behavior)‏ الذي يتميز بالإيثار الخالص (Altruism)‏ 
الذي يدفعة للقيام بأكثر مما تتطلبه واجبات الوظيفة (Going Beyond the Call of Duty)‏ 
بشكل طوعي. (جربينرج وبارون: ET Vet‏ و (EW‏ 

(Y)‏ زيادة القدرة التكيفية للمنظمة مما ينعكس على تسريع استجابتها لمتطلبات الزبائن وبالتالي 
تحسين وضعها التنافسيء والظفر بالبقاء كواقع والبحث عن التميز كطموح. ومن الأدلة العملية 
على هذا الهدف؛ منهج شركة كومباك الذي يقوم على تكييف تصنيعها نحو التغيير الذي يشكل 
جزءاً Lele‏ من delal‏ بدلاً من أن تحاول تغيير delal‏ والتشديد على ال مرونة والسرعة بدلاً 
من الافتراض Gb‏ السوق لن تتغير. )197 :1992 (Bennis,‏ . 
ling‏ هو الذي دفع (T. Levitte)‏ بأن يصف الشركة في pas‏ التغيير بالآق: (تحتاج لسرعة 
ونشاط الغزلان لإنجاز الأعمال وفي نفس الوقت تحتاج لثبات الأفيال حتى تحافظ على أعمالهاء 
من هدم الآخرين (lJ‏ (نجم, (YA Vous‏ 

(E)‏ تشجيع اعتماد الهياكل العضوية بدلاً من الهياكل الميكانيكية للتخلص من البيروقراطية القاتلة 
التي تتجاوز الحدود المنطقية أحياناً وكسر قيودها غير المبررة أحياناً والتي تقاوم التغيير 
والتطويرء وقد أشار (بنيس (Bennis‏ منذ عام ۱۹۷١‏ في مقالته (انقراض البيروقراطية) إلى هذه 
DLL‏ بقوله: إن أي بيروقراطية لن تبقى بعد انقضاء فترة تتراوح ما بين خمسة وعشرين عاماً 
وخمسين dale‏ وذلك بسبب مقاومتها المتأصلة للتغيير وبسبب عدم كفاءة عملياتها الأمر الذي 
يهدد بقاءها في المدى الزمني القصير. (جاكسون وآخرون. ۱۹۸۸: (OEY‏ 

)0( تحديث الإستراتيجيات والمهارات الإدارية اللازمة لتغيير الثقافة التنظيمية, وإخراج القمة 
الإستراتيجية وامديرين التنفيذيين من الأطر التقليدية للتفكير. 
ومن التجارب الميدانية الناجحة على هذا الهدف» تجربة شركة (فورد ford‏ للسيارات). S‏ تتيح الشركة 
الفرصة للمديرين ومسؤولي الأقسام جميعاً بدراسةواقعهم ونق ذاتهم لإخراجهم من البوتقة التي كانوا 


يحصرون أنفسهم فيها وينظرون للأمور والقضايا والمشاكل التي حولهم بأساليب ورؤى متباينة 
عما اعتادوا عليه New approaches to old problems‏ وبشكل يخرجهم من الأطر التقليدية 
للتفكير Out of the - Box-Thinking‏ لكي يبحثوا عن البدائل غير التقليدية وأن ينفتح الجميع 
U‏ يطرح وتؤخذ المقترحات ماخذ الجد. (الكبيسي.0٠٠7: (VEP-VEV‏ 

)1( عمله Lue‏ إلى جنب مع منهج القوة والسياسة (power & political)‏ لإحداث مقاصد التطوير 
المختلفة لأن قيم التطوير لا تتماشى مع النموذج السياسي التعددي في المنظمات وحسب» بل 
بإمكانها أن تجعل هذه المنظمات أكثر إنسانية وأكثر ädel‏ من UME‏ (فرنش وجونين Vers‏ 
€£0-££1( 
clo (A)‏ قاعدة نفوذ التطوير بحيث تكون كمدخل لأصحاب النفوذ. 

(B)‏ استخدام إستراتيجيات القوة الجهرية المفتوحة للتأثير على أصحاب النفوذ الأساسيين لقبول 
تطوير امنظمات. 

(©) تزويد أصحاب النفوذ بعملية مسهلة للتصدي للمواضيع الحيوية لتبرهن أنها أكثر ابداعاً 
وفاعلية من المساومة السياسية. 

(D)‏ مساعدة هيكل النفوذ مواجهة وتحويل نفسه حتى يكتب للتغيير الاستمرارية. 

(E)‏ دعم اهتمامات ومصالح الأفراد الأقل قوة الذين يتأثرون بهذه التغيرات. 


د- تطوير المجتمع: من خلال الحصول مبادرات مواطنة المنظمة. وتشملء ( & Maignan‏ 
(Ferrell,2001: 461‏ 


)1( المشاركة في التخطيط الاستراتيجي طويل الأمد لتحسين البنى التحتية للجميع. 

(Y)‏ إدخال رضا الزبون في تقييمات الأداء. 

(Y)‏ الوفاء بمتطلبات تنفيذ وتطبيق القوانين أو الأنظمة البيئية. 

)€( التدريب على الأخلاق الشخصية واطهنية. 

)0( تطبيق قواعد السلوك القيمي من قبل الإدارة. 

)1( منح موارد للمنظمات غير الهادفة للربح (مثل منظمات ا مجتمع ال مدني والمنظمات الخيرية). 
(V)‏ دعم الاقتصاد المحلي. 

(A)‏ تدنيه مقدار استخدام الطاقة واممواد التالفة والفضلات. 


' النموذج السياسي التعدديء يفترض أن المنظمات تحتوي على مجموعات GIS‏ مصالح خاصة تبحث عن تحقيق أهدافها. 
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ثانياً: مبادئ التطوير التنظيمى وخصائصه 
í‏ . مبادئ التطوير التنظيمي 


تمثل مبادئ التطوير التنظيميء قواعد عامة للاسترشاد النظري والعملي وتتلخص بالآق: 
(FOX, 2000: 143-147) «(schein,2004: 216)‏ و (حسن» (YAY :1۹۸٩‏ 


أ- السلطة: سلطة التطوير التنظيمى هى الإدارة العلياء وهى التى تحركه بصيغة رسمية وفق 
مستلزمات تكييف أهدافها وأوضاعها التنظيمية للبيئة. 

ب- المسؤولية: مسؤولية التطوير التنظيمي مسؤولية مشتركة لجميع المستويات التنظيمية من أعلى 
القمة إلى Gol‏ القاعدة, Who‏ ومجموعات, dalla‏ بشكل نسبي متفاوت. 


ج- المرونة: مرونة التطوير التنظيمي تتجسد في حركته ثنائية القطب (Bipolar)‏ نهايتيه المتطرفتين 
(التطوير التدريجي) مقابل (التطوير الرديكالي)» وما بين تلك النهايتين يمكن تأسيس مناطق 
وتوليفات تطويرية بأشكال مختلفة. 


9- الاستمرارية: استمرارية التطوير التنظيمى تكمن 2 كونه برامج مستدامة تتحدد باستمرار بسببا 
حركية البيئة واضطرابها. 

ه- التكاملية: تكاملية التطوير التنظيمي GL‏ من تنسيقه العالي بين أهداف ال منظمة والأهداف 
الفرعية للأقسام والجماعات والأفراد الرسمية وغير الرسميةء للوصول لبنية تنظيمية صحية. 


ويمكن تصوير مبادئ التطوير التنظيمي بالشكل الآق: 


VV 


السلطة 
١‏ الادارة العليا /, 


OD مرونة‎ 


شكل OV‏ 
منظومة مبادئ التطوير التنظيمي وآلية حركتيها 


VA 


زب 
2 . خصائص التطوير التنظيمى: 
يوضح الشكل (VW)‏ خصائص التطوير التنظيمي 


شكل (۱۳) 
خصائص التطوير التنظيمي 


ويظهر من الشكل السابق أن الخصائص» هي: 
-Í‏ خصائص تمييزية Discrmination Characteristics‏ * خصائص ijë‏ 
مجبيعة Gij‏ 
مجموعة الصفات والمؤشرات التي تميز منهج التطوير التنظيمي عن والمؤشرات التي تيز منهج 
باقي المنهاج التنظيمية؛ وتمنحه هوية ال منهج المستقل كبناء معرف له التطوير التنظيمي عن AL‏ 
ee‏ 1 المنهاج التنظيمية؛ وتمنحه 
خصوضيةه: hae‏ تقلا كنا 
هوية المنهج المستقل كبناء 
وتشمل هذه الخصائص ما يأق: )-3 :2004 Brown & Harvey,‏ معرفي له خصوصية 
4( 
)4( القطؤنر التتظيهئ لس مدخلا ue‏ حيبت $55 ls‏ الأهداف الكلية :من خلال 
تطوير المنظمة الواسع وتحسين الأماط الإداريةء big‏ على سبيل JELI‏ التطوير الإداري 


يهدف إلى تغيير السلوك الفردي فقط [أي نظرته جزئية]. 
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(Y)‏ التطوير التنظيمى أكثر من مجرد تقنية (Technique)‏ مفرده» يستخدم التطوير الكثير من 
التقنيات» [لأداء مهماته ولا يكتفى بتقنية واحدة محددة]» مثل إدارة الجودة الشاملة 
(TQM)‏ الإثراء الوظيفي. 

(Y)‏ التطوير التنظيمى لا يشمل التغييرات العشوائية أو ما يتعلق بهذا الموضوع لأنه يستند إلى 
تشخيص وتقويم نظامي للمشكلات تقود إلى تخطيط وأنماط خاصة لجهود التغيير. 


(E)‏ التطوير التنظيمي يهدف إلى أكثر من رفع (إيقاظ) المعنويات (Morals)‏ والاتجاهات 
S| (Attitudes)‏ أنه يسعى إلى تحقيق الصحة والفاعلية الشاملة للمنظمة: التي تتكون من 


)0( التطوير التنظيمي تتميز أنشطته وجهوده بالتداخل Lully‏ فالتطوير على مستوى معين 
ينعكس على المستويات الأخرىء لذلك فإن التغذية deol J!‏ والإتجاه اللموقفى تعار أهمية 
كبيرة في جهوده. 

* خصائص أدائية 

1 1 مجموعة الأفعال 

مجموعة الأفعال واممارسات التي تصف سلوك الأداء المطلوب Bas amy penter nieye‏ 
إجرائياً من التطوير التنظيمي لتحقيق مخرجاته»ء التي يتوقع أن تسهم في سلوك tI‏ المطلوب إجرائياً 
ET fe. å fos gos‏ وا زه ال ء۶ ١ iLL‏ من التطوير التنظيمي 

أهداف ١‏ دكفاءة وفاعلية, هذه الخصا : 3 
تحقيق ف المنظمة د òs‏ وفاعلية.» وتشمل هذه نص ما BL‏ الك ار 

(Brown & Harvey, 2006)‏ و (VY :۰ hwo)‏ يتوقع أن تسهم في تحقيق 


eA ادك‎ (French et al., 2000:5- 6) 9 
وفاعلية‎ 


ب- خصائص أدائية Performance Characteristics‏ 


)1( يركز على المجموعة والعمليات التنظيمية بشكل مختلف وبحسب محتوى ومتطلبات كل منها. 

(Y)‏ يؤكد على عمل الفريق كوحدة أساسية لتعلّم النماذج الأكثر فاعلية من السلوك التنظيمي. 

(Y)‏ يستند على الإدارة التعاونية كأساس لثقافة فريق العمل. 

)£( يؤكد على إدارة الثقافة الشاملة للمنظمة. 

)0( يعتمد مدخل النظم (System Approach)‏ في نظرته إلى العلاقات الداخلية بين الوحدات 
والأقسام وا مجموعات والأفراد. بوصفها أنظمة فرعية متداخلة ومتفاعلة ضمن نظام المنظمة 
الكلى. 


)1( يتبنى نموذج البحث الإجران (Action Research)‏ كوسيلة في جمع ال معلومات والتحليل 
واكتشاف الحقائق ووصف المقترحات. 


(V)‏ يستخدم وكيل تغيير (Change Agent)‏ علوم سلوكية» يسمى ال محفز -المغيير - (Catalyst)‏ أو 
اميسر (Facilitator)‏ 


(A)‏ يعتبر جهود التغيير والتطوير عمليات مستدامة. 


ثالثاً: مبررات التطوير التنظيمي وتحدياته : 

تتردد كثيراً في أدبيات إدارة التغيير والتطوير التنظيمي عبارةء مفادها: 
تجدد أو تبدد Renewal or Dissipated‏ 

ومضمون هذه العبارة ومكنونها يشير إلى مسألتين sage‏ أو خيارين اثنين لا ثالث لهما في 
ble‏ المنافسة والأعمالء هما: 
أ- التجدد: 


والذي يعني في كل ما تعنيه هذه الكلمة (التطوير) لأن التجدد يمثل عمليات مستدامة 
ومستمرة لبناء الإبداع والتكيف في اممنظمة« )2004:36 (Brown & Harvey,‏ . 

والتجدد كدلالة للتطوير أصبح ضرورة لامناص منهاء ولكن ISU‏ لامناص منها؟ برغم أنه Lig‏ 
كلفه قد تكون عالية Tae‏ كما هو الحال في الاندماج التطويري لبنك أمريكا وبنك سيكورتي باسيفيك 
الذي كلف )++( مليون دولار ضاعت کدیون» (شارلز وجونن (VOY :7٠١١‏ 


والجواب» هو: هناك Lë) Gh yo‏ فعل (Action‏ حافزة ودافعة صوب التطوير (التجدد) 
لضمان التكيف والبقاء والفاعليةء S|‏ شار منظري الإدارة المعروفين (ارجريس (Argyris‏ و (برنارد 
(Barnard‏ إلى أن المنظمة الفاعلة حقيقة هي منظمة فيها كل من الأفراد والتنظيم ينمو ويتطور 
(Mckendall, 1993:97)‏ وبدون اعتماد التجدد وتبنيه كمنهج فإن ا منظمة ستجد نفسها في الاتجاه 
الثاني (التبدد). 

ب- التبدد: 

Gilly‏ يعني في كل ما تعنيه هذه الكلمة واحدة مما GL‏ أو جميعها (الفشلء والوهنء 
والموت) وبالتالي التراجع والانسحاب من ble‏ الأعمال والاختفاء الذي قد يكون نهائياً بلا عودة أو 
Lads‏ كما حدث في (شركة تينكو) ا متخصصة في الغاز الطبيعي وبناء السفن وتصنيع hel‏ السيارات» 
التي خسرت (VEY)‏ مليون دولار بسبب قصور الهيكل التنظيمي والنمط GLAU!‏ في الشركة وعدم 
مجاراتهما للتطوير الحاصل في did!‏ مما جعلهما عقبات كبرى في سبيل التغيير وبالتالي انسحابها من 
عام امنافسة وسوق العمل»:(84 :2004 (Morris,‏ 


نفسهاء (قاموس أكسفورد. ص .)٠١١‏ 


الا 


ولكن اذا التبدد؟ وماذا تنساق له المنظمة أو تقع في شراكة !STrips‏ وهل هي مجبره على هذا 
الانسياق؟. 


والجواب: هناك تحديات Lig)‏ رد فعل (Reaction‏ مانعة ومشطة لبرامج التطوير التنظيمي 
وجهوده» LE‏ (مقاومة للتطوير). إن نكوص المنظمة وتراجع قدرتها التطويرية وعدم استطاعتها أن 
تجسد قابلية متجددة من الفعاليات التطويرية بمنتجات وخدمات ترضي بل تبهر بها الزبائن سيجعل 
ا منظمة Mole‏ أم Mel‏ في موقف صعب إذا تراكم ينقلها إلى حالة التدهور والتبدد. 


* والخلاصة التي نخرج بها من مناقشتنا لعبارة (تجدد أو تبدد) أن هناك نوعين من العواملء الأولى 
منها دافعة ومحفزة لقيام برامج التطوير LE‏ (مبررات) وتعكس (الفعل) في مقابل الثانية مانعة 
ومثبطة لهذه البرامج تمثل (تحديات) وتعكس (رد الفعل) أو (مقاومة التطوير)» وفيما GL‏ استعراض 
طبررات التطوير التنظيمي وتحدياته: 


© مبررات التطوير التنظيمي: 
تقسم هذه المبررات إلى داخلية وخارجيةء وكما يأ: 
)١(‏ المبررات الداخلية: * المبررات الداخلية 


g‏ )0 1 تمثل مجموعة العوامل 
Lë‏ مجموعة العوامل الدافعة. من داخل المنظمة. نحو التطوير الدافعة. من داخل المنظمة, 


التنظيمي وضرورة تبنيه برامج مستدامة. وتشمل هذه العوامل, (العامري نحو التطوير التنظيمي 
والغالبى. ۰۰۸: (EYA‏ و )1987:51 (Waterman,‏ وضرورة تبزيه برمج 


مستدامة 
- دعم الإدارة Well‏ في المنظمة لبرامج التطوير التنظيمي» وقد يكون ذلك من خلال تبني رؤية 
- متطلبات إدامة بقاء المنظمة وتفوقها في عام المنافسة. 
- تبني منهج الحاكمية ال منظمية» أو أي نهج أو منهج جديد يتماشى مع متطلبات حرجة للتطوير تتطلبها 
طبيعة الحراك الداخلي في ا منظمة أو بفعل انعكاس متغيرات وتبدلات في البيئة الخارجية للمنظمة. 
- برامج الاندماج والاكتساب والخصخصة. 
- إدارة الصراع التنظيمي وحالات اللأرضا الوظيفي وعلاج الاستقالات من الخدمة. 
- برامج إدارة الإبداع والابتكار التنظيمي. 
(Y)‏ المبررات خارجية: * المبررات خارجية: 
es‏ 4 لحافا:ة . خا é 0 7 i nts:‏ تمثل مجموعة العوامل 
a a an‏ و رج المنظمة. والتي تسهم في ae‏ 
زيادة دافعية المنظمة نحو صياغة برامج التطوير التنظيمي وتنفيذهاء و فيزيادة 
وتشمل: دافعية المنظمة نحو صياغة 
برامج التطوير التنظيمي 


وتنف تنضذها. 


VY 


- تسارع وتيرة التطورات العلمية والتقنية. 

- التوجه نحو اقتصاد ا معرفة وزيادة الاهتمام بإدارة العقول ورأس JUL‏ الفكري. 
Sole] -‏ هندسة العلاقات والاهتمام Slob‏ رأس JUI‏ الاجتماعي. 
- الاهتمام بالقيادة النسوية -Woman Leader ship‏ 

- تنوع قوة العمل ومشكلات التحرش الجنسي. 

- ظاهرة العمالة الطارئة (اممؤقتة). 

- نمو قطاع الخدمات وزيادة فرص العمل فيه. 

- ظهور مشاركة الوق Sdi‏ 

- نمو ال ممارسات الدمقراطية في الحياة النيابية. 

- الوعي العالي بحقوق الإنسان. 

- الإهتمام بإدارة التعقيدات. 

- المشكلات البيئية وإدارة البيئة. 


(Brown & Harvey, 2004: 46) و‎ (Y ٠8 (صالح. ۳۰۰۲: ۱) › (السام»‎ 


© تحديات التطوير التنظيمى: 


تعد التحديات التي سيتم عرضها ومناقشتها في أدناه؛ بمثابة (مقاومة لبرامج التطوير 
التنظيمي)ء وقد يستغرب البعض من هذا الطرح!! ويسأل في داخل نفسه (لقد سمعنا وعرفنا عن 
مقاومة التغيير بشكل ale‏ أما عن مقاومة التطوير فهذا ما م نسمع عنه.! فلماذا هذه المقاومة طالما 
أنها برامج مخططة ومستهدفة لإحلال الشيء الجيد بديلاً عن السيء. والحديث بديلاً عن القديم» 


والتجديد بديلاً عن ul‏ فهل توجد هكذا مقاومة فعلاً؟). 


وللإجابة نقول (نعم)» بل والأكثر أن مقاومة التطوير أشد وطأة وأشرس من مقاومة I‏ 
لأن التغيير قد ينطوي أحياناً على لا تأكد وتتخله العشوائيةء أما برامج التطوير فهي برامج واعية 


ومستهدفة بذكاء ل: 
)١(‏ اعشاش كتل امصالح غير الشرعية في امنظمات. 
yg (Y)‏ الفساد الإداري واطالي. 


(Y)‏ ترشيق هياكل المنظمات والقضاء على البطالة المقنعة وإعادة توزيع القوة والنفوذ. 


)£( تعليم ممارسات الشفافية والإفصاح. 


رف 


)0( زيادة الوعي الأخلاقي والمسؤولية الاجتماعية. 
)1( توسيع ممارسات أنسنة Humanist‏ الإدارة ودهقراطية القيادة. 


(V)‏ إزاحة معيقي التطوير وغير الأكفاء عن المواقع المهمة OV‏ بقائهم فيها سيعرقل إن لم يقضي على 


مبادرات التطوير. 


وللأمانة» وبكل صراحة هذا ما لا يريح البعض GY‏ سيقضي ‏ على طموحاتهم غير المشروعة 
ويقلل إن م ينهي مصالحهم الشخصيةء لذلك يحاولون مقاومة هذه البرامج» وبشراسة» OY‏ برامج 
التطوير dale‏ ما تقترن بترحيب وتقبل وتحفيز. بعدها ينقلب هذا التحفيز الإيجابي إلى أداة مقاومة, 
OY‏ مقاومي التطوير أكثر وعياً وإدراكاً وتأثيراً وسلطة في الغالب من مقاومي التغييرء ويأخذ الأشكال 


” 


الآتية: 


— تحفيز وئدي (Infanticideal)‏ وهو تحفيز غايته مناقشة فكرة التطوير 
وتشجيعهاء ومن ثم وئدها (دفنها) إلى الأبد ومن غير رجعه. 


— تحفيز إجهاضي (Miscarriage)‏ تحفيز يتقبل فكرة التطوير C429‏ 
المستلزمات والدعم لها وعند منتصف الطريق يُسحب هذا الدعم 
ويترك فريق التطوير لا حول ولا قوة له. 


— تحفيز إحباطي (Frustration)‏ تحفيز غايته الاستمرار إلى النهاية في 
برامج التطوير ومحاولة تصيد الأخطاء أو وضع العقبات أمام نجاج 
البرامج» والتشهير به ورسم هالة كاذبة حول فشلةء وتوجيه اللوم و/أو 
العقاب القاسي بفريق التطوير ليجعلهم عبره لكل من يفكر بهذا 


vé 


* تحفيز وئدي 
Infanticideal‏ 
وهو تحفيز غايته 
مناقشة فكرة التطوير 
وتشجيعهاء ومن ثم وئدها 
(دفنها) إلى الأبد ومن غير 
ارج 
* تحفيز إجهاضي 
Mis Carriage‏ 
التطوير ويهبئ المستلزمات 
والدعم لها وعند منتصف 
الطريق يُسحب هذا الدعم 
ويترك فريق التطوير لا حول 
ولا قوة له. 
* تحفيز إحباطي 
Frustration‏ 
إلى النهاية في برامج التطوير 
ومحاولة تصيد الأخطاء أو 
وضع العقبات امام نجاج 
البرامج. والتشهير به ورسم 
هالة كاذبة حول فشلة 
وتوجيه اللوم و/أو العقاب 
ليجعلهم عبره لكل من يفكر 
بهذا الطريق مستقبلاً 


وتكون هذه امقاومة Lo]‏ على مستوى: 

(Í)‏ تحديات فردية: وتمثل مجموعة العوامل السلوكية (النفسية 
والاجتماعية) التى تعكس القلق الشخصى والتوتر النفسى للفرد بذاته أو 
الفرد ضمن ال مجموعة» والتي تدفعه أو تدفعهم لمقاومة برامج التطويرء 
وتشمل: 


© مستوى امقارنة ومستوى المقارنة للبدائل: 
Comparison level and Comparison level for alternatives‏ 


يشير مفهوم مستوى امقارنة إلى معدل الربح والكلفة الذي اعتاد 
الفرد أن يجنيه» أو يتكلفه» في علاقاته السابقةء digg‏ هذا المعدل للفرد 
ا معدل القاعدي الذي يتوقع نيله في أية علاقة مستقبليةء فإذا كانت نسبة 
الربح إلى الكلفة أقل من مستوى اللقارنة القاعدي فإن العلاقة ستكون غير 
مُرضية» أما إذا كانت نسبة الربح إلى الكلفة أعلى من مستوى المقارنة 
فسوف تكون العلاقة مرضية. 


أما مفهوم مستوى المقارنة للبدائل فيشير إلى توقعات الفرد بشأن نسبة 
الربح إلى التكلفة التي يمكن أن يحققها في العلاقات الأخرى المتاحة. فإذا كانت 
النسبة المتحققة من علاقة ما تفوق مستوى المقارنة للبدائل فإن العلاقة تكون 
مرضية ويرجح أن تستمرء أما إذا كانت النسبة المتحققة من تلك العلاقة أقل 
من مستوى المقارنة للبدائل فإن العلاقة تكون غير مُرضية ويرجح أن لا تستمر. 
(مكلفين وغروس» ۲۰۰۲: (VOV‏ 


: Fatal attraction Cush) الانجذاب‎ -Y 

ويعني أن خصائص ا محبوب [وهنا تمثل برامج التطوير] التي Code‏ 
ا محب إليه [وهنا الفرد والجماعة] هى GIS‏ الخصائص التى تقود إلى 
تدهور العلاقة وانتهائها. فقد تكون خصيصة Mis‏ (مثير أو ممتع) هي 
مصدر جاذبية البرامج في نظر الفرد أو الجماعة. ولكن هذه الخصيصة 
بعينها قد تجعل تلك البرامج غير محبذة بنظر الأفراد والجماعة فيما بعد 
نتيجة لاختلاف التوقعات ما بين مصالحهم وتوجهات البرامج. 


Vo 


* تحديات فردية: 

مجموعة العوامل 
السلوكية (النفسية 
والاجتماعية) التي تعكس 
القلق الشخصي- والتوتر 
النفسي للفرد بذاته أو الفرد 
ضمن المجموعة. والتي 
تدفعه أو تدفعهم للقاومة 
برامج التطوير 


© مستوى DLI‏ 
يشير مفهوم مستوى 
المقارنة إلى معدل الربح 
والكلفة الذي اعتاد الفرد أن 
يجنيه أو يتكلفه. ف علاقاته 
السابقة: ويمثل هذا المعدل 
للفرد ال معدل القاعدي الذي 
يتوقع نيله في )4 علاقة 


* مستوى المقارنة للبدائل 

مستوى القارنة 
للبدائل فيشير إلى توقعات 
الفرد بشأن نسبة الربح إلى 
a dais‏ مکی J‏ 
يحققها في العلاقات الأخرى 
امتاحة 


* الانجداب المميت 
المحبوب [وهنا تمثل برامج 
التطوير] التي جذبت 
المحب إليه [وهنا الفرد 
والجماعة] هي Gls‏ 
الخصائص التي تقود إلى 
تدهور العلاقة وانتهائها 


وهر الانجذاب المميت بأربع مراحل» هى: 


وتعد مرحلتي (البقاء والإهمال) مؤشرات سلبية ومؤشر إنذارء إما (الخروج) فتعد مرحلة 
هدم خطرة تضعف فاعلية برامج التطوير التنظيميء أما مرحلة الإفصاح فتعد مرحلة إنذار مبكر 
بناءه يجب الإفادة منها ومنع عبورها إلى مرحلة البقاى )295 :1995 (Felmless,‏ و ) Rusbult,‏ 
1987:39( 


-Y‏ التحيز The Self-Serving Bias SIU poled!‏ * التحيز الخادم للذات 


1 قيام الفرد بتفسير 
إن مصطلح التحيز الخادم للذات أطلقه (Miller & Ross)‏ منذ سلوكه وتبرير تصرفاته ورمي 
عام AIVO‏ ويشير إلى قيام الفرد بتفسير سلوكه وتبرير تصرفاته ورمى فشله فشله أو مقاومته أو رفضه 
أو مقاومته أو رفضه Luk‏ معينة على عوامل خارجية ولكن الحقيقة في أ سس dale‏ 
settee he 3 3‏ * خارجية ولكن الحقيقة في 
فمثلاً: لاعبي BS‏ القدم والمدربين يميلون إلى رد الفوز إلى أسباب تتعلق بهم كالعزم والتصميم في 
حين أنهم يردون الفشل إلى الإصابات البدنية التي قد يتعرضون لها أو إلى سوء الحظ أو [التحكيم]. 
(مكلفين وغروس» ۲۰۰۲: :)73١7-710‏ وهكذا بالنسبة للأفراد العاملين في المنظمة عندما لا يندمجون مع 
برامج التطوير أو لا يستطيعون تنفيذ متطلباته فيردون ذلك إلى سوء البرامج وعدم جدواها. 
€- العدوى الاجتماعية والامتثال Social Contagion and Conformity‏ 
1 *العدوى الاجتماعية 
تشير العدوى الاجتماعية إلى عملية نفسية يؤثر فيها الأفراد على بعضهم ولأمتثال 
البعض أثناء وجودهم في الجماعة فتتصاعد حدة الانفعالات كما تتصاعر عملية نفسية يؤثر Lad‏ 
il de pu‏ (مكلفن ۲٠# Ey‏ 00 مدما بودي إل اللعارضة eee 00 T‏ 
Ş 5 s s s S %‏ 5 5 ناء S79)‏ هم ب ۰ 
والهيجان والإضراب عن العملء واحد اهم أسباب هذه العدوى وبخاصة Lan‏ حدة الانفعالات 
في منظمات الأعمال هو (الامتثال) الذي هثل نزعة الفرد إلى الانسياق لرأي كما تتصاعد سرعة 
الأغلبيةء Sf‏ من المعروف وعلى حد قول سينكا (Seneca)‏ في رسالته الاستجابة. 
الفلسفية التى بعث بها إلى لوكاليوس (Lucalius)‏ فيما بين سنة (10-17) 
قبل الميلاد. أنه من السهولة مكان أن يتحول المرء إلى جانب الأكثرية, 
(مكلفين وغروس» :7٠١”‏ 07). وهذا هو الذي نتوجس din‏ خيفة في حالة 
حدوثه في منظمات الأعمال للتصدي لبرامج التطوير التنظيمي وأفشالها. 


vi 


(ب) تحديات تنظيمية: وتمثل مجموعة العوامل الهيكلية. والإجرائية. * تحديات eo‏ 

والبنائية داخل المنظمةء والتي قد تعمل على إضعاف برامج التطوير التنظيمي» , Se‏ 

5 1 *_ الهيكلية والإجرائية 

TT Wheatley et al., ور‎ (۷1 :Y ++I yalo) 9 (YY وتشمل: (المجالي» ۷ و‎ 

(Morrison & Milliken, 2002: 21) .(2003: 47-61‏ والتي قد تعمل على إضعاف 

برامج التطوير التنظيمي 

)1( حدوث فجوة (gap)‏ بين قيم الإدارة العليا وممارستها السلوكية الفعلية على أرض الواقع. 

(Y)‏ اعتماد برامج gl)‏ برنامج) التطوير التنظيمي بشكل مجزأ وليس بشكل حزمة متكاملة. 

(Y)‏ السعي لتحقيق النتائج المنطقية ضمن مدد زمنية غير منطقية. 

(E)‏ ضعف اعتماد برنامج التغذية العكسية لتنشيط حلقات برامج التطوير التنظيمي. 

)0( فشل نظام الاتصالات التنظيمية وبخاصة بين الأطراف المنفذة والمستفيدة من برامج التطوير بسبب 
عدم مراعاة الفروق الفردية للاتصالات. Individual Differences Communication)‏ . 

(1) فشل سابق في إدارة برامج التطوير التنظيمي وتنفيذها. 

(V)‏ الغرور بالنجاح LUI‏ والارتياح للوضع الراهن [اعتقاداً أنه سيدوم]. 

(A)‏ الصمت التنظيمى (Organizational Silence)‏ والذي يعني عدم بوح * الصمت التنظيمي 
أعضاء ال منظمة هما يكنوه من شعور أو رأي تجاه المشاكل أو القضايا es‏ بوح أعضاء المنظمة 
ere RES E ae z 1 U j 5‏ ما يكنوه من شعور أو راي 
التطويرية والاحجام عن الحديث وإبداء aces‏ لذا يعتبرونه منظري YT‏ 
الإدارة معيق خطير للتغيير والتطوير التنظيمي» وقد ينتج هذا الصمت عن 
أسباب عديدة أكثرها خطورة الخوف والقلق الذي ينتاب الأفراد من المدراء الحديث وابداء المقتزحات 

الكبار وانزعاجهم من المبادرات المقدمة من العاملين. pee‏ 


ويصور الشكل (V£)‏ واقع حال مبررات التطوير التنظيمي وتحدياته. 


Yy 


شكل (VE)‏ 
قوتا التطوير التنظيمي المتنافرتان (المبررات والتحديات) 


ويظهر من الشكل السابق أن التطوير التنظيمي يقع بين قوتين متنافرتين وإن بقاء علاقتهما 
على هذه الشاكلة يعني لا تطوير تنظيمي بالمرة؟! Flug‏ على هذه الحقيقة LY‏ من تفعيل ال مبررات 
وإزالة التحديات وتحويلها إلى مساندات لتحقيق التجاذب بين القوتين بديلاً عن التنافرء ويمكن بلوغ 
ذلك إذا ما توافرت افتراضات منهجية تستند على مقدمات منطقية فضلاً عن برنامج علمي لجاهزية 
التطوير التنظيمي. 


VA 


رابعاً: افتراضات التطوير التنظيمي وجاهزيته 


0 فا l‏ * الافتراضات 
1 . افتراضات التطوير التنظيمي: : 
a 2 aoe‏ موجهات أساسية تحكم 
الافتراضات (Assumptions)‏ تمثل موجهيات اشا تحكم )445 )425 برمج التطوير 
برامج التطوير التنظيمى وكيفية تنفيذهاء كونها تستند على مقدمات ee‏ 


كونها تستند على مقدمات 
منطقية (premise)‏ تولد الفهم المشترك لهذه البرامج وتحدد الخيارات mage pets‏ 
ا ملاهئمة لتنفيذهاء وأهمها: الفهم المشترك لهذه البرامج 
وتحدد الخيارات الطلاقمة 

لتنفيذها 


أ- يُعد التطوير التنظيمي ضرورة حتمية لا خيار انتقائي للمنظمات لتحقيق التكييف والبقاء والتميز. 
وعن ذلك قال (وارن بينس (W.Bennis‏ كنت أتحدث مع ألفن توفلر A.Toffler‏ مؤلف 
OLS‏ صدمة المستقبل الصادر عام ۹۷١‏ عن تسمية منظمة موجودة لحد الآن محصنة ضد 
التغيير وتكون في نفس الوقت مستقرة ومزدهرة فلم نجد ومما يؤكد ذلك أن (%EV)‏ من 
الشركات التي حققت ثروة أكثر من )0°( مليون دولار في عام (VAVA)‏ لم تكن على القائمة 
بعد عشرة سنوات أي عام (IA)‏ (الغالبي وصالح, (E259‏ . 

ب- يقترن قبول ونجاح تطبيق برامج التطوير التنظيمي بدعم وتأييد الإدارة العليا في المنظمة 
ومشاركتهاء وتشير نتائج إحدى الدراسات الحديثة أن دعم الإدارة العليا لهذه البرامج OLS‏ 
السمة ا مميزة للشركات الناجمة التي وجد فيها نسبة الدعم (MIE)‏ عن الشركات الأخرى التي 
كان فيها نسبة الدعم (VT)‏ فقط. (كريبزك وبارون» (VWV :7٠١6‏ . 

ج- يوصف التطوير التنظيمي dib‏ عملية تغيير منظمة. مؤسس على مجموعة من المبادئ المتماسكة, 
وتدار من واقع تصميم ue‏ وتنفذ بطريقة منهجية. (VESVSAV gam)‏ 

د- ينطلق التطوير التنظيمي من النظرة التفاؤلية عن الأفراد. OY‏ هذه النظرة الايجابية تؤدي ضمناً 
إلى كسب فوائد عديدة للمنظمة وأعضائهاء Sf‏ من المعروف أن النظام الأهم في المنظمة هو 
النظام البشري وأن المكونات المادية والموارد الأخرى هي مجرد أنظمة مساعدة في ممارسة دوره 
(French & Bell, 1995:122( <diloges‏ 

ه- يعتمد التطوير التزذ لتنظيمي على تغيير الثقافة التنظيمية كعامل حاكم (Governor)‏ لتعديل 
السلوكيات وتحديث الممارسات وتحديد الأساليب. )71 :2004 (Brown & Harvey,‏ . 


v4 


لتحقيق الموائمة (fitting)‏ الحقيقية بين وزن العوامل الخارجية والداخلية للتطوير التنظيمى. 
(سلفرمان» ۲۰۰۰: (VEN‏ 

ح- تستغرق برامج التطوير التنظيمي وقتاً وجهداً طويلانء لإحداثه في المنظمة. لذلك يُعد -pais‏ 
الوقت أحد امكونات الضرورية للبرامج المذكورة. )132 ;1997 (Michael & Waner,‏ 


2 جاهزية التطوير التنظيمى: 

تنطلق 8,58 الجاهزية (Readiness)‏ أساساً من الاستعداد لمواجهة حالة معينة تستحق التدبر 
المسبق» إِذْ جاء في (المعجم الوسيط) تجهز فلان للأمرء أي استعد Lagi‏ لمواجهته. Lal‏ الجاهزية في 
الإدارةء تعني: قدرة الإدارة على الاستعداد المسبق لمواجهة مشكلة أو أمر متوقع» فالجاهزية لا تكون 
فاعلة في الإدارة إلا إذا كانت قبل وقوع الحدث وليس بعد (السام والعجلوني 008: )١‏ . 
وتتكون الجاهزية الكلية للإدارة من مجموعة أبعاد تعد بمثابة منظومات * الجاهزية للتطوير 
فرعية أبرزها (الجاهزية للتطوير (Development Readiness‏ والتى مبادرة معرفية 


x 


تعنى: (A__S19})‏ للسلوكيات 
* ومستوى مقاومتها أو دعمها 
١-مبادرة‏ معرفية (إدراكية) للسلوكيات ومستوى مقاومتها أو دعمها لجهود لجهود التطوير 

التطوير : )327 :2000 (Armenakis et al.,‏ 
-Y‏ قدرة المنظمة على قيادة التغيير [المخطط] نتيجة امتلاكها قدرات ومواهب GIS‏ تأثير في مستوى 


استجابتها لتحديات التنوع في المعرفة والتكنولوجيا والقيم. (الخفاجي والغالبي» ۲۰۰۸: (VON‏ 


ويستخلص مما تقدم أن جاهزية للتطوير التنظيمي تمثل الاستعداد المسبق لتحديات التطوير 
(مقاومته) التي شخصناها في الفقرة السابقة ومحاولة تفريغ شحنتها السالبة وتحويلها إلى مساندات 
لإحداث التطويرء SI‏ تمثل الجاهزية مانع للصواعق» وكما يقول عن ذلك )2000:439 (Hamel,‏ لا 
نستطيع أن تضع البرق في dele}‏ ولكن نستطيع أن نضع موانع للصواعق. 

ومن هذا المنطق بدأ الاهتمام مبكراً بإشارات في الأدب الإداري لجاهزية التطوير؛ ففي عام 
gb (1905)‏ (لوين (Lewin‏ مفهوم التذويب (الإذابة) Unfreezing‏ للمعتقدات» والمواقف» 
والاتجاهات بالاستناد إلى محيط التغييرات المطلوبة وقدرات ال منظمة للنجاح في إحداث هذه 
التغييرات. )2000:327 .(Armenakis et al.,‏ 


وعضد الرأي السابق )144 :1979 (Schein,‏ إِذْ قال: أن äle‏ المقاومة أو الفشل في جهود 
التغيير ترتبط مباشرة في الغالب بعدم القابلية على ترسيم عمليات التذويب بفاعلية قبل الإقدام على 
إن ممارسات جاهزية التطوير في منظورها المعاصر هي أوسع من التركيز على (التذويب». SI‏ 
تسبقه وتتعداه لأنها عملية مستمرة متجددة ولكن مستويات استخدامها متباينة بين جاهزية (عالية, 
ومتوسطة» ومنخفضة) بحسب معطيات الموقف أو الحالة. 
ويبرز ذلك بوضوح في نقاط أهمية برامج جاهزية التطوير والتي تتلخص SVL,‏ 
(Armenakis et al., 2000: 327)‏ 
-l‏ تمثل أولوية ترجيح ogil‏ التغيير من جهة وزيادة فاعلية جهود التغيير والتطوير من جهة 
اخری. 
ب- تساعد في توجيه الحوار حول تنفيذ جهود التطوير وتحفيز وكيل التغيير لروح المبادرة. 
ج-تسمح بتخيل وتصور مشروع للتطوير في إطار الجاهزية بشكل ينسجم والمديرين المبادرين 
الذين يلعبون دورا ال مدرب وبطل التغيير والتطوير وليس لاعبون دور رد الفعل وال مراقب 
OW‏ العمل ولتاثير المقاومة في التطوير. 
وانطلاقاً من أهمية برامج جاهزية po bill‏ التنظيمي )43 ¢ ) :2005 Armenakis et al:‏ 
0) أنموذجاً لتأسيس جاهزية التطوير وآليات تشغيله وا معروض في الشكل )10( 


۸۱ 


ادارة مصادر 
المعلومات 


الخارجية 


شكل )١0(‏ 
أنموذج لجاهزية التطوير التنظيمي 


ويظهر من الأنموذج أن آليات برنامج الجاهزيةء تشمل: 
)١(‏ رسالة جاهزية التطويرء وهي رسالة موجهة للعاملين في المنظمة وأصحاب المصالح تتضمن أمرين 
مهمين « هما: 
- تشخيص الحاجة إلى التطوير (التغيير المخطط) عن طريق تهيئة أرضية للمخاض الفكري وانتزاع 
الآراء والمقترحات واستنتاج المعارضة والدعم للشروع 2 برامج التطوير. 
- التعرف على الكفاءة الفردية والجماعية في إدراك الحاجة للتطوير والقابلية والاستعداد لدعم جهود 
التطوير. 


إن رسالة الجاهزية للتطوير قد تستند إلى وجود فجوة أو تعارض بين واقع الوضع الراهن للمنظمة 
والوضع الجديد المستهدف ضمن الرؤية الجديدة المعبر عنها في برنامج التطوير التنظيميء وهذا الأمر يكون 


AY 


مركزاً على عدم الرضا من الواقع الراهن على مستوى الأداء وتحقيق الأهدافء أو قد تكون رسالة 

الجاهزية مركزة على ضرورة وحتمية الارتقاء مستويات الكفاءة إلى درجة التمييز والتفرد لواقع عمل 

God delat‏ الفترة الواردة ضمنها إنجاز برنامج التطويرء وقد ترى الجهة المسؤولة عن التطوير أن 

تشمل رسالة الجاهزية كلا الأمرين في ذات الوقت. 

(Y)‏ العلاقات الشخصية والتفاعل الاجتماعي» جهود الجاهزية تتضمن إقناع شخصي لمجموعة التبادل 
الاجتماعي لتغيير معتقداتهم واتجاهاتهم ونواياهم بالاستناد إلى التعارض والكفاءة في رسالة 
التطوير. 

(Y)‏ استراتيجيات Sl)‏ وتشمل ثلاث استراتيجيات لتغيير المعتقدات والاتجاهات لدى العاملين» وهي: 
(A)‏ الاتصالات الإقناعية: وتنفذ أما عن طريق الاتصال الشفاهي من خلال أحاديث مسجلة أو 

عبر المؤتمر المتلفز (تلفزيونية) أو الدائرة امغلقةء أو الاتصال الكتابي عن طريق ال مستندات 
والوثائق والرسائل والتقارير السنوية والمذكرات. 
(8) المشاركة الفاعلة: وهي مسؤولية وكيل التغيير ويمكنه تحقيقها من خلال: 


© إدارة فرص التعلّم لأعضاء التنظيم من خلال أنشطتهم الخاصة واكتشاف اندفاعهم GIL!‏ 
نحو برامج التطوير. 


e‏ التعلّم البديلي (Vicarious learning)‏ تجربة وخبرة التعلم البديلي تساعد في تشكيل 
وتدعيم الثقة في تقنية الإنتاج الجديد ليس على مستوى تحقيق ميزات تنافس ولكن في 
تطبيق هذه التقنية في بيئة العمل الخاصة بالعاملين الذين يسمح لهم بمشاهدة 
وملاحظة الآخرين امتبنيين لهذه التقنية الإنتاجية الجديدة. وهكذا tisk‏ جوانب 
التطوير التنظيمي. 


© إحداث التفوق» إن سيطرة روح التميز والريادة تساهم في تحضير مسارات التغيير من 
خلال أخذ المبادرة في توليد جرعات صغيرة بمراحل تصاعدية للتطوير وهذا يزيد من 
(C)‏ إدارة المعلومات الخارجية: jola‏ من خارج المنظمة تستخدم لدعم رسائل التطوير. مثل 
وسائل الإعلام التي تبث الأخبار والتي يجب استثمارها لصالح تشجيع التطوير وتحفيز 
قيامه. 
)٤(‏ صفات وكيل stl‏ وتشمل (المصداقية» dol palo‏ والثقةء والخبرة)ء والتي تلعب دوراً كبير 2 
فاعلية برنامج الجاهزية إذا كانت متوافرة بدرجة كبيرة. 
)0( تقييم الجاهزية» إن قيادة جهود بناء جاهزية للتطوير تتطلب تقييم وتثمين جاهزية النظام 
ويمكن تحقيق ذلك عن طريق بحث مسحي منهجي وباستخدام الأدوات التالية (استبانه» مقابلة 
مشاهدة) مع مراعاة Gaye‏ (الصدق والثبات) في الأدوات المذكورة. 


AY 


فإذا كانت مستويات الجاهزة لم تصل بعد إلى الحد الذي يسمح بالبدء ببرنامج التطوير 
فيمكن العمل على تفعيل المبادرات للجاهزة من خلال سلسلة من الإجراءات الجديدة. وهذا يعتمد 
أيضاً على الوقت المتاح للمناورة والوصول إلى المستهدف ضمن حالة المنظمة ا لمشخصة من قبل الإدارة 
ووكيل التغيير. 

إن استخدام استراتيجيات SW‏ ال ممذكورة في الأنموذج السابق (كنوع وعدد) من قبل المنظمات 
تحكمه مصفوفة بعديها الأساس (الإلحاحية (Urgency‏ و (الجاهزية (Readiness‏ ويصور الشكل 
)11( المصفوفة المذكورة. 


الجاهزية 
6 وا woa‏ مرتفعة 
برنامج مغامر برنامج توكيد ومحافظة 
واطئة — اتصال إقناعى - اتصال إقناعى 
T‏ مشاركة فاعلة = مشاركة فاعلة 
7 إدارة معلومات خارجية — إدارة ال معلومات الخارجية 
dsl VI‏ 
T 1‏ صفات وكيل التغيير 
برنامج أزمة برنامج استجابة سريعة 
de‏ - اتصال إقناعي - اتصال إقناعي 
T‏ صفات وكيل التغيير 
شكل )7( 


أنواع برنامج الجاهزية والاستراتيجيات الملائمة لكل برنامج 
المصدر: من إعداد المؤلفين بالاستناد إلى (Armenakis)‏ 
إن Gud‏ تطبيق أنموذج برنامج الجاهزية واعتماد استراتيجياته في SLI‏ على وفق بعدي 
المصفوفة (الإلحاحية والجاهزية) سيساهم مساهمة فاعلة وكبيرة في تغيير عادات ومعتقدات وآراء 
العاملين في المنظمة ويقلل من مخاوفهم ويدفعهم بدلاً من تحدي برامج التطوير التنظيمي 
ومقاومتها إلى مسانداتهاء أي تحويل قوتا التطوير المتنافرتين في الشكل (VE)‏ إلى قوتين متجاذبتين وكما 
موضح في الشكل (VV)‏ 


Ag 


ادارة مصادر 5 = ال مشاركة الفاعلة 
ا معلومات 


الخارجية 


شكل (WV)‏ الجاهزية وإعادة ترتيب قوى التجاذب للتطوير التنظيمي 


Ao 


أسئلة الفصل الأول 


* أسئلة التذكر والاسترجاع 

-١‏ حدد بتركيز الدلالات والمضمون الفكري لتسمية التطوير التنظيمي؟ 

. أيهما أشمل من ناحية ال مضمون والدلالة التطوير التنظيمي أم المصطلحات الآتية < وماذا‎ -Y 
التطوير الإداري‎ - 
الإصلاح الإداري‎ - 
الهندرة‎ - 


-Y‏ أذكر المداخل أو الأساليب التي مثلت البدايات الأولى لنشوء التطوير التنظيمي وتطوره عبر 
امراحل اللاحقة؟ 


€- أذكر فقط خطوات البحث الإجراي؟ 
0- ما هي الجوانب التي تتفق عليها مضامين المفاهيم المبكرة Spolebls‏ للتطوير التنظيمي؟ 
1- أعط تعريف شامل وواضح ومركز للتطوير التنظيمي؟ 
-V‏ حدد طبيعة العلاقة بين التطوير التنظيمي والتغير؟ 
-A‏ كيف هكن أن تحدد أهمية التطوير التنظيمي باعتباره 
- متهچ CRI‏ 
- منهج وقائي 
eee‏ ادي 
9- ما هي أهم أهداف التطوير التنظيمي على مستوى المنظمة؟ 
-٠‏ أذكر أهم المبررات الداخلية للتطوير التنظيمي؟ 


AT 


** أسئلة التفكير والرأي 


-١‏ اعمل جدول تقارن فيه بين فكرتك الأولية عن ODI!‏ قبل الإطلاع على هذا الفصل وبعد 
دراستك له. 

-Y‏ خذ منظمة تعرفها جيداً وأجري تحليلاً مركزاً لها موضحاً فيه الإشكالات الرئيسية المهمة جداً 
(عدد محدود لا يتجاوز ثلاثة أو أربعة)» ضع برنامج للتطوير التنظيمي متكامل لها وبين LAS‏ 
Las‏ هذا البرنامج» ناقش ذلك مع مجموعتك الدراسيةء بعد ذلك اكتب تقرير نهاني بذلك 
بالتعاون مع ثلاثة أفراد من المجموعة. قدم التقرير للإدارة العليا في المنظمة للاستفادة منه. 


-Y‏ إذا كانت مفردات poleg‏ التطوير التنظيمي عديدةء وأن تطويرها وتغييرها يحتاج إلى موارد 
ووقت وجهد مختلف» ففى تقديرك أيهما أصعب 2 التطوير التنظيمى من المفردات أدناه 
رتبها تنازلياً من حيث الصعوبة. 
- الهيكل التنظيمي - المعدات والمكائن الإنتاجية - الثقافة التنظيمية - ثم علق عليها. 
€- اذا تعتبر الجهود المبذولة لزيادة جاهزية المنظمة مهمة جداً قبل البدء في تنفيذ برنامج 
التظوير Soda!‏ 


0- في اعتقادك أين يحتمل أن تصطدم جهود التطوير التنظيمي التي تجريها الإدارة بعقبات أكبر 
في الأعمال el doled!‏ في المنظمات الحكومية, قارن من خلال جدول بين العقبات المحتملة في 
هذين النوعين من المنظمات وعلق على ذلك. 


*** أسئلة الخيار من متعدد 
-١‏ يساهم استخدام أسلوب التدريب المعملي (التدريب المختبري) في تحقيق الأهداف أدناه. عدا 
واحدة ليس من ضمنها: 
-A‏ زيادة فهم الفرد وإدراك وإحساس الفرد بسلوكه Sig‏ ذلك على سلوك الآخرين. 
8- زيادة درجة الفهم وإدراك العمليات الجماعية والعمليات التي تتم بين الجماعات. 
-C‏ تمكين الفرد من تحليل سلوكه وآليات تفاعله مع الجماعات ف العمل. 
-D‏ الاهتمام بإدارة التعقيد. 


AY 


-Y‏ يعتمد نجاح أسلوب البحث ا مسحي والتغذية العكسية على توافر جملة من bs pill‏ ندرجها في 
أدناه عدا واحدة ليس منها: 
-A‏ النظر إلى التغذية العكسية للاستقصاء كعملية وقتية غير مستمرة. 
-B‏ دعم الإدارة العليا للعملية من بدايتها إلى نهايتها. 
-C‏ وجود معايير صارمة لتحديد ما إذا كان لهذا الأسلوب أي أثر على الأداء. 
-D‏ أن هثل الأسلوب أداة قيمة من أدوات الإدارة وليس إضافة مؤقتة للنظام الإداري. 


-Ù‏ يسمى التغيير المتعمد والمضبوط للشروط Gosek!‏ ولحالة معينةء وملاحظة التغييرات الناتجة في 
هذه الواقعة ذاتها وتفسيرها: 


-A‏ البحث الإجرائي التطبيقي. 
-B‏ البحث الإجرائي التجريبي. 
Spl Gheyl ol -C‏ 


-D‏ البحث الإجراى التشخيص. 


BSI فإن النظام الاجتماعي يتكون من‎ (Sociotechnical) التكنو- اجتماعي‎ Jesh! في إطار‎ -٤ 
ماعدا‎ 


-A‏ الجماعات. 
8- العدد والآلات. 
-C‏ التفاعلات. 
0- الأفراد. 


-O‏ واحدة من بين العبارات التالية صحيحة: 


-A‏ لا تتفق المفاهيم ا مبكرة والمعاصرة بكون التطوير التنظيمي يسعى لإحداث 
تد خلات مخططة. 


-B‏ يوجد عدم اتفاق بين المفاهيم المبكرة والمعاصرة بكون التطوير التنظيمي يسعى إلى 
زيادة ädel‏ المنظمة وتطوير قدرات الأفراد. 


AA 


-C‏ تتفق المفاهيم المبكرة والمعاصرة على أن التطوير التنظيمي هثل تطبيق للعلوم 
السلوكية» حيث التركيز على الجانب الإنساني والاجتماعي ف المنظمة. 


-D‏ تتفق ال مفاهيم المبكرة والمعاصرة في مقاصد التطوير التنظيمي. 


1- تسمى العملية المقصودة التي تقوم من خلالها المنظمة بالانتقال من حالتها الحالية إلى حالة 
مستقبلية مرغوبة وذلك من أجل زيادة فاعليتها: 
GARAIA‏ 
-B‏ التطوير الإداري. 
0- إعادة الهيكلة. 
-D‏ التغيير التنظيمي. 


-V‏ تتجسد أهمية التطوير التنظيمي كمنهج تربوي ب: 
-A‏ تعزيز دهومة العافية التنظيمية وإطالة عمر المنظمة في عام المنافسة. 
-B‏ صناعة مستقبل المنظمة الذي يعتمد على بناء الرؤية المستقبلية. 
-C‏ تزويد اممديرين بالتقنيات والمهارات للتعامل مع التحديات وتوافر كفايات إدارية 
مدركة وخبيرة في استخدام تقنيات واستراتيجيات التطوير التنظيمي. 
-D‏ لا شيء مما ذكر أعلاه. 


-A‏ القصور الذاتي (Inertia)‏ ظاهرة فيزيائية تعني ميل الجسم الساكن إلى الاستمرار في السكون وميل 
الجسم المتحرك للاستمرار في الحركة بسرعته Ao!‏ وفي إدارة الأعمال تعني: 


-A‏ التطور السريع غير ا مدروس. 
-B‏ عدم الاهتمام بالعمل الجماعي. 


0- عدم قدرة المنظمة على تغيير استراتيجياتها وهيكلها من أجل التوافق مع الظروف 
التنافسية المتغيرة. 


-أداء مالي متدني ومتدهور من قبل المنظمة. 


A4 


9- جميع JVI‏ هي أهداف للتطوير التنظيمي على مستوى الأفراد ماعدا: 
4- زيادة فاعلية الجماعات والفرق على الاندماج والمشاركة في العمل والأداء. 
8- زيادة معنويات الأفراد. 
0- تحفيز الأفراد على الالتزام الحقيقي بالقيم الإنسانية. 
-D‏ تشجيع الإبداع الفردي. 


-٠‏ أدناه مجموعة من الخصائص التمييزيه للتطوير التنظيمى عدا واحدة ليس منها: 
4- التطوير التنظيمى أكثر من مجرد تقنيه مفرده. 


8- يهدف إلى أكثر من رفع أو إيقاظ المعنويات والاتجاهات إذ يسعى إلى تحقيق 
الصحة والعافية الشاملة للمنظمة. 


-C‏ التطوير التنظيمي هثل مدخل Gyo‏ للتغيير. 
-D‏ التطوير التنظيمى Y‏ يشمل التغييرات العشوائية. 


JS 


مراجع الفصل الأول 


جاکسون» حون وآخرون» (AAA)‏ نظرية التنظيم- منظور كلي للإدارة- ترجمة خالد 
حسن زروقء معهد الإدارة العامة. الرياض. 

محمد وإسماعيل علي بسيون» دار المريخ للنشر الرياض. 

حسن» محمد حربي» )1999( هندرة ال منظمات تقنية ال مستقبل. الجامعة الهاشمية» مركز 
الدراسات والاستشارات وخدمة ال مجتمع: الأردن. 

حمود خضير كاظم واللوزي, موسى» (Y۰ A)‏ مبادئ إدارة الأعمالء إثراء للنشر والتوزيع» 
عمان. 

حمورء ميرغني عبد العال. (VAAV)‏ التطوير التنظيمى والخصوصية العربية. المنظمة 
العربية للعلوم الإدارية» القاهرة. 

الخضيري» أحمد محسنء )1+ (V+‏ إدارة التغيير- مدخل اقتصادي للسيكولوجيا الإدارية 
للتعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق والامتياز الباهر 3 ا مستقبل للمشروعات. 
دار رضا pti‏ « دمشق. 

الخفاجي» نعمه والغالبي, طاهر (Vs +A)‏ قراءات 3 الفكر الإداري ال معاصرء دار 
اليازوري للنشر والتوزيع» عمان. 

منظمات الأعمالء دار اليازوري للنشر والتوزيع» عمان. 

ديسلر جاري AYY)‏ إدارة الموارد de pid!‏ ترجمة محمد سيد أحمد وعبد ال محسن 
جودة. دار ge pbl‏ الرياض. 

cel‏ جاسم» (Yei)‏ التطوير الإداري: مداخل ونظريات- عمليات واستراتيجيات. دار 
الكتب للطباعة والنشرء بغداد. 
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السالم» مؤيد سعيد والعجلوني» محمد اقبالء (V+ +A)‏ جاهزية ال منظمات للتغيير: حلقة 
مفقودة في إدارة التغييرء بحث مقدم إلى ال مؤتمر العلمي الدولي السنوي الثامن لجامعة 
الزيتونه. 76-7١ Glos‏ نيسان. (القي في جلسات المؤتمر). 

السام» مؤيد (Ys A) ods‏ نظرية امنظمة: الهيكل والتصميم, دار وائل للنشرء عمان. 
السام مؤيد سعيدء »)۲١١۹(‏ إدارة الموارد البشر-ية- مدخل استراتيجي تكاملي- إثراء 
للنشر والتوزيع» عمان. 

سلفرمان» (Ys 8 +) Jd‏ نظرية ابلنظمة. ترجمة عادل محمود الرشيد. جامعة اليرموك, 
ارید. 

سيزلاقي» اندرو والاس» مارك» )1991( السلوك التنظيمي والأداءء ترجمة جعفر أبو القاسم 
محمد» معهد الإدارة العامة. الرياض. 

صالح» أحمد علي والنجارء صباح .)۲٠٠۶(‏ الخصخصة والهندرة: وجهان لعملة واحدة al‏ 
أحدهما محفز لقيام الآخر- بحث استطلاعي لآراء عينة من المتخصصين في العلوم الإدارية 
والاقتصادية» مجلة AUS‏ الإدارة والاقتصاد. العدد )01( الجامعة المستنصرية: بغداد. 
gle‏ أحمد علي» (Y-Y)‏ التغيير ومقاومة التغيير التنظيمي- مدخل التحديات 
المعاصرة- المركز القومي للتخطيط والتطوير الإداري» بغداد. 

الصرن» رعد حسن» )1+ (V+‏ أقوال مأثورة في الإدارة. دار رضا pla)‏ دمشق. 

العامري» صالح والغالبي» طاهرء (V+ +A)‏ الإدارة والأعمال. ط/5. دار وائل للنشرء عمان. 
العميان» ممود. )٠٠١0(‏ السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال» P/b‏ دار وائل aii‏ 
عمان. 

العنزي» سعد وصالح» أحمد علي» (YA)‏ إدارة رأس امال الفكري في منظمات الأعمالء 
دار اليازوري للنشر والتوزيع» عمان. 

العنزي» dew‏ وصالح» أحمد (V+ +A) cde‏ أضواء وآراء حول واقع ومستقبل Bylo]‏ ا موارد 
البشرية صعبة المرأس في منظمات الأعمال» مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية: المجلد 
(VE)‏ العدد (00).: بغداد. 

العواملة»ء نائل (2197)» التغير والتطوير التنظيمي في أجهزة الإدارة العامة في الأردن: 
دراسة ميدانية» مجلة أبحاث اليرموك سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية: المجلد (A)‏ 
العدد (Y)‏ ارید. 
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الغالبي» طاهر وصالح» أحمد علي» (YA)‏ تصميم مصفوفة التقنيات Bylo}‏ التغيير 
مستندة إلى سمات التنافس ا معرفي» مجلة العلوم الاقتصادية, جامعة البصرةء العدد (YO)‏ 


البصرة. 
فرنش» ندل وجونير سيسل» )+ (Yes‏ تطوير ا منظمات: تدخلات علم السلوك لتحسين 
hoki!‏ ترجمة وحيد بن أحمد الهنديء معهد الإدارة doled!‏ الرياض. 

قنديلجي» عامرء (VV)‏ البحث العلمي واستخدام مصادر المعلومات التقليدية 
والإلكترونية, دار اليازوري للنشر والتوزيع: عمان. 

الإسكندرية. 

»)۲٠٠۷( tool pole‏ تطوير المنظمات: الدليل العملي لإعادة الهيكلة والتميز الإداريء 
وإدارة التغييرء الدار الجامعية» الإسكندرية. 

«led‏ آمال ياسين» YV)‏ أثر الصمت التنظيمي في عملية صنع القرارات- دراسة 
ميدانية تحليلية للمؤسسات العامة الأردنية» جامعة عمان العربية للدرايات العلياء clos‏ 
غير منشورة. 

مكلفين, روبرت وغروس»› رتشارد (Vs -Y)‏ مدخل إلى علم ١‏ لنفس الاجتماعي» ترح حمة 
L‏ سميز حداد وآخرون» دار وائل للنشرء عمان. 

نجم» عبود نجم» »)۲٠٠١(‏ أخلاقيات الإدارة في عالم متغير, المنظمة العربية للتنمية 
الإداريةء القاهرة. 

النعيم» عبد اللطيف بن صالح (Y-Y)‏ قياس اتجاهات قيادات منظمات القطاع الخاص 
السعودي نحو التطوير التنظيمي» مجلة جامعة املك agew‏ المجلد )10( العلوم الإدارية 
»)١(‏ الرياض. 

هل» شارلز وجونزء جاريت» )3+ (V+‏ الإدارة الإستراتيجية- مدخل متكامل- الجزء الأولء 


القاهرة. 
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الفصل الثاني 


الإطار العلائقي للتطوير التنظيمي bles‏ التحويل 
الشامل للمنظمات ومعطياته الرئيسية 


بعد إطلاع القارئ الكريم على مضامين هذا الفصل واستيعاب 
محتوياته الفكرية» يكون قادراً على أن: 


يُعرف عام التحويل الشامل للمنظمات ومكوناته. 

يحدد بداية تداول مصطلح التحول التنظيمي ومضامينه الفكرية. 

يذكر مفهوم التحول التنظيمي وخصائصه. 

يوضح ضغوط التحول التنظيمي وصوره. 

يشخص محددات التحول التنظيمي وآليات ضبط تموجاته. 

يفسر علاقة التحول التنظيمي بالتطوير التنظيمي واتجاهاتها. 

يذكر قيم التطوير التنظيمي وأخلاقياته. 

يحدد بدايات الإدارة والقيادة التحويلية وأساسياتها. 

يوضح خصائص sb)‏ والقائد التحويلي. 

.٠‏ يفسر متلازمة ثنائية القطب بين الإدارة والقيادة التحويلية. 

.١‏ يصف مبررات اعتماد الإدارة والقيادة التحويلية في برامج التطوير التنظيمي. 
VV‏ يشرح نتائج اعتماد الإدارة والقيادة التحويلية في برامج التطوير التنظيمي. 


uomaa‏ <> صا 


۹۷ 


4A 


إضاءة لابد منها : ما هو عام التحويل الشامل للمنظمات ؟ 


في منتصف ثمانينات القرن العشرين تغيرت الدنيا وانقلبت رأسا على عقب... وتغير معها 
الفكر الإداري وانقلب هو أيضا Luly‏ على عقبء لقد أصبح واضحاً ان العام الآن في حالة غليان 
وموجات تصادمية وفي حالة فوضى (Chaos)‏ ولا توازن: (الهواري» ۲۰۰۰: (ENV‏ 

كل ذلك بسبب ظهور ble‏ جديد؛ فرض ضغوطاً على المنظمات وإدارتها لكي تأخذ شكلا جديداً 
مما يجعل الطبادئ التقليدية في الإدارة تفقد بريقها لأنها لا تتماثى مع Slow‏ هذا العام في مجالات 
كثيرة» وقد أدى ذلك إلى سقوط الامبراطورية التقليدية في SoM‏ (ماهر, ۲۸:۲۰۰۷) . 


ان الضغوط التي فرضها العالم الجديد Sele‏ بسبب (مرتكزاته الفكر رة التنافس المعرفي 


Competitive Knowledge 9 . 3 8 5 5‏ 
وخصائصه الجوهرية ومكوناته الأساسية). إذ تعتمد مرتكزاته الفكرية على Pierre‏ اه 


(التنافس (Competitive Knowledge 3 2b!‏ الذي يبنى على أساس SI]‏ دفريدة اكثر ممايكون على 
H l een a 3‏ ; لدان اعون EE‏ ا 
معرفة جديدة قيّمة وفريدة اكثر مما يكون على أساس الوصول المفضل إلى الأولية أو الانتفاع الكامل من 


المواد الأولية أو الانتفاع الكامل من الموجودات الملموسة. الموجودات الملموسة. 


x 


* معرفة متميزة 
~ معرفة متميزة Excellently Knowledge‏ : وهي المعرفة التي يتم Excellently‏ 
امتلاكها حصراً من قبل المنظمة بفضل العمل الذي يتيح لها انتاج Knowledge‏ 


سلع وخدمات يكون تجميعها للخصائص المميزة فريداً لا يقل دهي العرفة التي يتم 
E a . 2‏ امتلاكها حصرا من قبل 
وبالتالي يكون مربحا بصورة معززة. SS‏ 
وخدمات يكون تجميعها 

للخصائص المميزة فريداً لا 

يقلد وبالتالي يكون مربحاً 


بصورة معززة. 


44 


— معرفة شاملة Comprehensive Knowledge‏ : وهى المعرفة * معرفة شاملة 
الضرورية لأي نشاط يضيف dod‏ وتعد معرفة متقدمة محورها A‏ 
الابداع القادر على تطبيق الابتكارات على أرض الواقع اسرع من | Yossie‏ 
امنافسين وباستثمار معطيات هؤلاء المنافسين وبامكانات المنظمة لأي نشاط يضيف قيمة 
امتاحة. dio‏ معرفة متقدمة 
محورها الإبداع القادر As‏ 
= دورة تعليم وتعلّم متجددة. لا تقف عند حد معين بل إنها تطبيق الابتكارات على أرض 
a iais a s‏ ديام كاك مه كم ره اا الواقع ١‏ ن all‏ 
مستمرة, تأخذ شكل التعلّم تارة وتعليمها للآخرين تارة أخرى. لكي ee aed‏ 
تكون المنظمة. منظمة متعلمة Sonn ern (Learing Organization)‏ 
المنظمة المتاحة. 
تستفيد من خبراتها السابقة بأحداث التحسينات والتطويرات والتجديدات بصورة مستدامة. 
(الغالبي وصالح. 2009 : .)١١-٠١‏ 
Ll‏ خصائص هذا العام فتتلخص (Ram, 2000:221( GIL‏ (خلیل» 17:19957) : 
— زيادة شدة المنافسة العامية Global Competition‏ . 


T‏ تسارع تصميم استراتيجيات التنافس على أساس تحقيق الميزة التنافسية المستدامة 
(Sustainble Competitive Advantage)‏ 


= اعتماد المنافسة ال مستندة على الوقت كمعيار حاسم في الأداء والتميز (Time - based‏ 
Competition)‏ . 
— زيادة معدلات الابتكار والتغيير التكنولوجي بشكل مذهل. 
7 زيادة الاهتمام بإدارة العلاقات مع اموردين واعتبارهم جزء من عائلة ال منظمة. 
= التعلّم مدى الحياة Long life learning‏ . 
ان العام الجديد سمي عام التحويل الشامل للمنظمات (Total Organizations Transformation)‏ 
ويرمز له اختصاراً (TOT)‏ . 
ونظرا لأهمية هذا العالم وضرورة الافادة من معطياته» أنعقدت المؤتمرات التي تطالب 
بالتحويل الشامل للمنظمات وإعادة حيويتها لمواجهة الضغوط التنافسية ال مفروضة عليهاء ويعد 
(رالف عليمان (Ralph Kilmann‏ أول المهتمين بهذا العام S|‏ عقد مؤتمر بعنوان (تحويل الشركات 
(Corporate Transformation‏ واصبح OLS‏ المؤتمر هو الشرارة الأولى للأهتمام بدراسة هذا العام. 
(الهواري: (EAO-EA\ Voss‏ 


وبصدد المكونات الأساسية bled‏ التحويل الشامل للمنظمات؛ فهو يتكون 
من DG‏ عوام فرعيةء هي: 
-١‏ التحول التنظيمي Organizational Transformation (OT)‏ 
-Y‏ القيادة التحويلية Transformational Leadership (TL)‏ 


Transformational Management (TM) الإدارة التحويلية‎ -V 


ويصور الشكل (VA)‏ عام التحويل الشامل للمنظمات. 


شكل (VA)‏ 
le‏ التحويل الشامل للمنظمات 
(d)‏ 


ويفترض المنطق العلمي وجود أرتباط بين ble‏ التحويل الشامل للمنظمات والتطوير التنظيمي 
(OD)‏ وبغية استكشاف تلك العلاقات ونوعها وطبيعتها Le‏ الفصل الحالي. ولتسهيل عملية 
تشخيص العلاقات المذكورة وفهمها نقترح الانموذج الفرضي الآتي: 


عام التحويل الشامل 


شكل )3( 
الاموذج الفرضي لعلاقة التطوير التنظيمي 
dle,‏ التحويل الشامل وعلاقتهما بالمنظمة 


ويتضح من الانموذج السابقء ان حركيته تعتمد على الفرضيات الآتية: 

-i‏ ان عام التحويل الشامل للمنظمات» يتكون من ثلاثة عوام فرعية (الإدارة التحويليةء والتحول 
التنظيمىء والقيادة التحويلية) تترابط فيما بينها بعلاقات أرتباطية. 

ب- توجد علاقة أرتباط بين ble‏ التحويل الشامل مجتمعاً أو منفرداً عبر Lol‏ عوالمه الثلاثة, 
والتطوير التنظيمى. وقد تكون تلك العلاقة digas‏ او وظيفية او الاثنين معا 


ج- توجد علاقة ارتباط بين ble)‏ التحويل الشامل والتطوير التنظيمي) من جهة وعام المنظمة من 
جهة أخرىء وتأخذ شكل العلاقة صورة العضو (الجزء) إلى الكل أو/و صورة التكامل بين 
الأعضاء أو /و صورة التداؤب. لتحقيق هدف مشترك واحد هو (تميز ال منظمة) . 
ومما تجدر الإشارة cad}‏ أنه قد يثار سؤال مفاده: YÍ‏ تعد إدارة الجودة الشاملة (TQM)‏ من 
متغيرات عام التحويل الشامل؟ وللجواب» نقول (نعم) أنها من متغيرات العام اللمذكور المهمة والتي 
تساعد في بث الروح لهذا العام بوصفها تقنية حاسمة تعتمدها bly sll‏ الفرعية في إحداث التغيير 
والتحسين والتحديث والتجديد ال مطلوب. 
أن عملية استكشاف العلاقات الموضحة في الأموذج السابق ستكون من مسؤولية الفصل 
الحالي» عبر مبحثيه الأول والثاني. 


ا ممبحث الأول 


J 7 .‏ 
علاقة التطوير التنظيمي بالتحو 
التنظيمى وقيمة واخلاقياته 


تداول مصطلح 

التحول التنظيمي 

(OT)‏ واساسياته 
المفاهيمية 


أولاً : علاقة التطوير التنظيمي بالتحول التنظيمي 


تحاول معلومات هذه الفقرة وتحليلاتها تغطية محورين أثنين» هما: 
1 . تداول مصطلح التحول التنظيمي ومضامينه الفكرية: 


قبل مناقشة جدلية علاقة التطوير التنظيمي بالتحول التنظيمي» تقتضي- المنهجية ا موضوعية 
عرض مسألة في غاية الأهمية» جوهرها تساؤل مفاده: متى تم تداول مصطلح التحول التنظيمي وما 
مضامينه الفكرية من حيث (امفهوم, والخصائص» والضغوط والصورء وامحددات» والآليات). 


إن الإجابة عن التساؤل السابق سيكون مهمة الفقرات الفرعية الآتية: 
أ- محاولة تمهيدية للدخول في ال موضوع: 


لوكهيدمارتن: dad‏ صراع من أجل Bled!‏ 


Lock heed Martin: A Survival Story 


تعتبر خسارة نسبة ولو محدودة من السوق نكسه بالنسبة لأي شركة. ولذلك فإن لك ان 
تتخيل المصيبة بشركة خسرت (WT)‏ من سوقها Sled‏ لقد كان هذا بالضبط ما واجهته شركة لوكهيد 
مارتن - إحدى اعظم شركات الفضاء في العام - عام (V349)‏ بسبب انتهاء الحرب الباردة بين الاتحاد 
السوفيتي السابق والدول الغربيةء فقد أدى انتهاء هذه الحرب إلى انخفاض تخصيصات حكومة 
الولايات المتحدة على الدفاع القوميء وإلى إجراء عدد من التخفيضات في ميزانية وكالة الفضاء 
الأمريكية (NASA)‏ كما ان الخسائر التي منيت بها صناعة الطيران في تلك الفترة كان لها تأثير كبير 
على صناعة الفضاء أيضاً. ولذلك فإنك إذا قلت: إن هذه الظروف تركت شركة لوكهيد مارتن في حالة 
اضطراب شديد فإنك تكون قد استعملت لغة مخففة للتعبير عن وضع الشركة في ذلك الوقت. وإذا 
أردت ان تعبر بصراحة عن وضع الشركة في ذلك الوقت فإنك تقول: إن الشركة كانت تقاتل من أجل 
الحياة. 


المصدر: جيرنيرج» ج وبارون» (YE)‏ إدارة السلوك 2 ا منظمات. ترحمة د. رفاعي محمد رفاعي و د. اسماعيل 
العربي كما ورد في المصدرء رغم انه يشير إلى (قصة بقاء). 


rare) 


وبعد عقد من الزمن فإن الشركة م تبق فقط على قيد الحياة بل إنها مزدهرة مع زيادة حجم 
مبيعاتها من 5٠١‏ بليون إلى 5/٠١‏ بليون. ما الأسس التي دارت Lyle‏ قصة هذه الشركة؟ أولاً: قامت 
الشركة عام 1190م بالاندماج مع شركة مارتن ماريوت ليكونا معاً شركة لوكيهد مارتن. وقد كانت 
الفكرة التي أدت إلى هذا الاندماج بسيطة وواضحة: ذلك أن لدى كل شركة خبرات فنية لا تملكها 
!5,5« ولذلك فإن اندماج الشركتين lee‏ يعتبر اختياراً حكيماً. وقد أدت هذه الاستراتيجية الدور 
ا مطلوب بكفاءة, فقد حصلت الشركة الجديدة على جزء أكبر من السوق الذي كانت كل منهما تعمل 
فيه. وفي الحقيقة فإن شركة لوكهيد مارتن الآن هي قائدة السوق في مجال بناء الأقمار الصناعيةء وفي 
مجال إطلاق سفن الفضاء إلى مدارها في الولايات المتحدة. كما أنها أكبر مورد لوزارت الدفاع والطاقة 
ووكالة الفضاء الامريكية. 

وقد قام الصراع من أجل البقاء أيضاً على إعادة هيكلة الشركة للتخلص من جزء كبير من 
نفقاتها الإدارية أيضاً. ذلك أن إعادة الهيكلة مكنت الشركة من التخلص من VI‏ مليون قدم مربع من 
مساحة مصانعهاء ومن ٠٠٠٠٠١‏ عامل وبذلك وفرت 7,1 $ بليون سنويا. WIS‏ كان بإمكان الشركة 
توفير جزء كبير من تكلفة الإنتاج. وأهم من ذلك كله ان تحصل على أكبر عائد من العاملين الذين 
استمروا في العمل بالشركة. ذلك أنه خلال الثمانيات عندما كان لدى الشركة عمل أكثر من الطاقة 
المتوفرة لديها فإنه لم يتوفر لإدارة الشركة حافز قوي لإدارتها بذكاء وحنكة. اما اليوم فإن الإدارة الذكية 
هي مفتاح بقاء شركة لوكهيد ونجاحها. 


وقد ركز ال مسئولون في الشركة على التخلص من عدد من المستويات الإدارية الموجودة AS pL‏ 
مما أدى إلى نقل عمليات اتخاذ القرارات إلى ال مستويات الإدارية الدنيا بالشركة. وقد عبر نورمان أر. 
اوحستين Norman R. Augustine‏ رئيس مجلس إدارة الشركة عن ذلك بقوله: إن الشركة تعمل 
جاهدة على تفويض سلطة اتخاذ القرارات إلى أدنى مستوى إداري يمكنه القيام بذلك. فعلى سبيل 
JULI‏ فإنه عندما طلبت وكالة الفضاء من الشركة تخفيض خزان الوقود Gaus‏ الفضاء قام المهندسون 
بمحاولاتهم في ذلك lek!‏ ولكنهم وقفوا صاغرين أمام ۸٠١‏ رطل Bla]‏ طلبت الوكالة تخفيضها bg‏ 
يجدوا لذلك سبيلاً. وهنا اقترح أحد العاملين تحقيق ذلك عن طريق التوقف عن طلاء الخزان وبذلك 
تحقق التخفيض ا مطلوب في الوزن. وقد تم حل المشكلة GY‏ العامل كانت لديه قوة تقديم الحل. 


Jiag‏ السؤلون «الشركة logge‏ كترى Lad‏ الشركة متقدامة Le‏ منافسها: فعلى سميل تلقال 
فإن رئيس مجلس إدارة الشركة وباقي رجال الإدارة العليا يحتفظون بخطوط اتصال مفتوحة مع العاملين 
بالشركة وعددهم ٠٠٠٠٠١‏ عامل. وهم يأملون بذلك إبعاد الشائعات التي يمكن ان تطلق حول مستقبل 
الشركة. 


وتعمل شركة لوكهيد مارتن جاهدة على إسعاد العاملين بالشركة وعملائها. فعلى سبيل المثال 
ails‏ لم يكن أمراً غير Le gole‏ عدة سنوات ان يتم شحن بعض الوحدات الإلكترونية ناقصة بعض 
الأجزاء من مصانع الشركة مدينة أرلاندو Orlando‏ ولاية فلوريدا. أما eg Jl‏ فإنه يتم وضع ورقة 
تتضمن اسم ورقم تليفون العامل الذي قام بتجهيز ال مجموعة. ولذلك فإن فقد إحدى القطع يعتبر من 
ذكريات الماضي. 

ان الدروس اللستخالصة من الحالة السائقة فشر ودون شك إن.شركة لوكييك هارن Coyle‏ 
تغيير مخطط مدروس (تطوير) ولكنه جذري » أما (Why) BU‏ جذري؟ لان رغبة الشركة وتمسكها في 
البقاء م تترك لها حرية الاختيار. وقد عبر (تشارلز داروين) عن ذلك عندما قال: ان البقاء لا يكون من 
حظ أقوى الكائنات أو أذكاها بل أقدرها على التكييف مع التغييرات البيئية. 


Li ©‏ كيف (How)‏ جذري وما (What)‏ نتائجه» GY‏ قراراته وتقنياته وممارساته هي الدليل على ذلك 
وكما JL‏ 


)١(‏ اندماج الشركة في عام )1940( مع شركة مارتن ماريوت ليكونا Lee‏ (شركة لوكهيد مارتن) وكان 
هذا القرار اختياراً حكيماً OV‏ أبرز نتائجه: 


(A)‏ زيادة الحصة السوقية للشركة الجديدة. 
(B)‏ توسيع sleg‏ خبرات الشركة الجديدة من خلال اندماج خبرت الشركتين. 
(C)‏ قيادة سوق clo‏ الاقمار الصناعية وسفن الفضاء. 
(Y)‏ إعادة هيكلة الشركة من خلال: 
(A)‏ التخلص من (1I)‏ مليون قدم مربع من مساحة مصانعها وهذا يعني تحريك فرص 
استثمارية من الجمود إلى واقع مملوس ذو فائدة. 
(B)‏ ترشيق (Downsizing)‏ هيكل اموارد البشرية من خلال تسريح )٠٠١٠٠١(‏ عامل. 
(C)‏ تخفيض sus‏ المستويات الإدارية والتخلص من الاغطية الزائدة . 
وكانت آثار هذا القرار متجسدة بالنتائج الآتية: 
۵ توفير (Y-I)‏ مليون دولار. 
© توفير جزء من كلفة الانتاج. 
© الحصول على اكبر عائد من جهود اموارد البشرية التي بقيت في الشركة. 


© تسريع عمليات اتخاذ القرار من خلال توسيع ممارسة تخويل الصلاحيات. 


(Y)‏ أصبحت ممارسات الإدارة الذكية هي أساس بقاء الشركة ونجاحهاء والتي ابرز ممارساتها: 


(4) توسيع قنوات الاتصال مع كافة المستويات الإدارية وجعلها مفتوحة على طول الوقت 
للقضاء على الشائعات التي يمكن ان تطلق حول مستقبل الشركة. 
(8) اسعاد العاملين والزبائن عبر اشباع حاجاتهم وايصال طلباتهم دون خلل وبحسب رغباتهم. 
وتأسيسا على ما تقدم» يظهر ان المنظمات dole‏ مهما كان نشاطها وهدفها تحتاج إلى التطوير 
الدائم والمستمر وهذا ما عرفناه سابقاً ولا نختلف عليه الآن او مستقبلاً ولكن الجديد. الذي 
استخلصناه من الحالة السابقةء هو نوع التدخل المطلوب لاحداث التطويرء فقد أتضح ان التطوير قد 
يأخذ منحنى جذري (رديكالي) يحتاج إلى جرأة في القرار الاستراتيجي وآليات مدروسة لضبط ايقاعاته 
وحركة تموجاته. وبالتالي فهو يختلف عن منحنى التطوير الاعتيادي التدريجيء Wis‏ اطلق عليه اسم 
(التحول التنظيمي). 


ب- مفهوم التحول التنظيمي وخصائصه: 

بدءاً لا بد من الإشارةء ان الفعل تحول مشتق من الاتينية (Transformare)‏ وتعني حول 
الشيء وغير طبيعته. وظيفته ونشاطه dbo bo‏ ليكون شيء آخر مختلف. ويشمل مفهوم التحول 
مجالات عديدة وعلى مكونات متنوعة: العلاقات» الأفراد. المجموعاتء. الفرقء ال مجتمعات Alok)‏ 
الانظمة السياسية... (1 :2004 (Hacker & Roberts,‏ ومن مجالات التحول الاساسية هو التحول 
التنظيمي (Organizational Transformation)‏ والذي jo‏ له اختصار (OT)‏ والذي ظهر وبداً 
تداوله في عام (VW)‏ كتطبيقات Bde‏ لمساعدة القادة بشكل مباشر في التعامل مع التغييرات 
واسعة النطاق في النظام ال ممتد بسبب زيادة وتائر هذه التغييرات في المجال البيئي ( French et al.‏ 
vii‏ :2005(. 


وتأكيداً Lb‏ تقدم» يعرض الشكل (Y+)‏ المراحل والعوامل والخصائص التي ساهمت في ظهور 


4 + 
/ 
ye (1980s-1990s)‏ 
7 
5 4 
صعوبة ييز va‏ 
السبب والأثر- oe‏ 
العشوائية fe‏ 
(1960s-1980s)‏ / 
7 
لزيد من التقنيات 4 ae‏ 
1 التأثير 
a‏ 
لقوي الذي Z‏ 
(1950s-1960s)‏ 
لتغير السريع 
التدريجية - TAS‏ 
+ الوقت Š‏ 
الشكل (Y+)‏ 


ا مراحل والعوامل والخصائص التي ساهمت 
في ظهور التحول التنظيمي 
(Source: Morland, 1984: 229)‏ 


ويتضح من الشكل السابق» ان مرحلة (خمسينيات وستينيات) القرن العشرين كانت عملياتها 
التطويرية تكيفية بشكل تدريجي بسبب محدودية الحاجة إلى التغيير والثبات النسبي في البيئة 
وا منافسة» I)‏ أن مرحلة (ستينيات إلى تمانينيات) القرن العشرين شهدت dele‏ أكبر وملحة لاجراء 
التطوير المستهدفء OV‏ التغيير أصبح اكثر dope‏ واقوى SE‏ ويحتاج إلى الذكاء والمزيد من التقنية 
(وهذا ما دعى إلى تأسيس حقل متخصص في هذا المجال أطلق عليه التطوير التنظيمي والذي اشرنا 
إليه في الفصل الأول) يأخذ على عاتقه مسؤولية تأهيل المنظمات للاستجابة لهذه التغيرات والتغييرات 
امفروضة وتدخلات تدريجية LV (Inceremental)‏ ملائمة لاحتواء متغيرات هذه المرحلة وأحداث 
الأستجابة المطلوبة على المدى (Porras & Silvers, 1991: 51-78) used!‏ 


ولكن في مرحلة نمانينيات القرن العشر-ين صعوداً إلى OVI‏ تغير الحال Cool YTS‏ 
تأثيرات التغيير والحاحيته عالية جداً وتميزت بخصائص منفردة عن المراحل السابقة أهمها النواقص 
العشوائية الكثيرة والغموض العالي في تحديد السبب والتأثير وتميبز التابع عن المستقل. مما دفع 
امنظرين وال ممارسين والمديرين وقادة JLEYI‏ والذين $ يصبح لديهم وقت للترفء نتيجة الضرورة 
املحة إلى البحث وبعناء عن مدخل جديد للتطوير التنظيمي له قدرة الاستجابة للمتغيرات العشوائية 
للتغيير وبشكل جذري وكبير» وحصل الممبتغى في ولادة (التحول التنظيمي Zawacki & ( (OT‏ 
(Norman, 2005: 216-222‏ . 


on إل‎ X è 5 ee 5 A ~ o ste 5 0 ٠ 
l Kaa ومن منطلق ما تقدم؛ يعرف التحول التنظيمي بإنه: (تغيير جذري في‎ © 
ee aT مل‎ E VIS) aS RA العملية‎ ot lias, cases can 
Jaded E 0 0 
so a زيادة نسبة الرسمية 2 الهيكل. إعادة تعريف الوحدات العاملة, توسيع او العملة التنظا‎ 
أشكلا متعددة مثل زيادة‎ (Kimberly & تضييق نطاق السوقء او التحول الهندسي في الثقافة)‎ 
SS Quinne 1984:1) 
إعادة تعريف الوحدات‎ 
يتطلب العاملة توسيع او تضييق‎ (Visionled) ومفهوم آخر يعرف؛ على أنه: (نشاط مقاد برؤية‎ 
اسقاط قصير الأمد على الاتجاه العام ا مستقبلي للمنظمة لسد الفجوة بين نطاق السوؤء او التحول‎ 
ae (Miles, 1997: 5-9) الحالة الراهنة والمسار الحرج لتحول المنظمة).‎ 


ومن وجهة نظر باحثين آخرين؛ يمثل (توسع وامتداد حديث للتطوير التنظيمي OD‏ يرمي 
إلى احداث تغيير مهم وكبير في هيكل المنظمة. وعملياتهاء وثقافتهاء وتوجهاتها في din‏ عملهاء من 
خلال تطبيق ممارسات ونظريات العلوم السلوكية لاحداث BL‏ واسع النطاق في النماذج بطرق 
جذرية واساسية» وتوليد نماذج جديدة للتنظيم وأداء العمل واحداث تغييرات جذرية في فلسفة 
الإدارة). .(French et al., 2000: vii)‏ 
وبمنظور آخر؛ فهو (التغييرات الملموسة والواضحة في طبيعة او نشاط أنظمة المنظمة بهدف 
ازاحة الرتابة في العمل واحلال الحراك المستمر لاحداث التحسين باطراحل ال مختلفة للنشاط ال مطلوب 
في مجالات lY‏ وباعتماد البصيرة والفطنة). )1-2 :2004 (Hacker & Roberts,‏ 
ويمفهوم مركزء يعني: (نتائج رئيسية وشاملة لأعادة اتجاه المنظمة). )472 :2005 (Schermerhorn,‏ . 
وعند )2006:48 (Brown & Harvey,‏ يعني (التغييرات الهامة التي تشكلت في إطار زمني 
قصير للتعامل مع مشكلات البقاء أو ا مشكلات ذات النمط الأزموي). 
* واستنباطاً من المفاهيم السابقةء يتضح ان الخصائص المميزة للتحول التنظيمي» هي: 
)1( يتعامل مع المشكلات الحرجة مثل مشكلات البقاء والازمات. 
(Y)‏ يقاد برؤية واضحة مبنية على البصيرة والفطنة. 


(Y)‏ يحتاج طاقة هائلة من الموارد المختلفة, كونه يتعامل مع التغييرات الهامة والكبيرة. 


)£( هثل استمرارية بالممارسة يفترض ان تكون لمدة محدودة قصيرةء رغم انه GL‏ في إطار رؤية 


طويلة الأمد. 


3 :ركد هال علق ]و aati‏ التو aL Sled‏ الحا ASN‏ واتار اج 
(Critical Path)‏ لتحول المنظمة. 


(v)‏ يسهم من خلال نتائجه إلى توليد نماذج جديدة 3 العمل والاداء وتغيير 3 بناء 


فلسفة الإدارة. 


وبالإفادة من مضامين المفاهيم السابقة والخصائص ال مستنبطة منها 


مكن تعريف التحول التنظيمي مستوى الكتاب fled!‏ بأنه: 


blis‏ مقاد برؤية» يحتاج طاقة هائلة من الموارد الجديدة أو/و التي 
موجودة ويعاد تخصيصهاء لأحداث تغييرات جذرية شمولية ذات 
ممارسات قصيرة الأمد على الاتجاه العام المستبقلي بهدف غلق 
الفجوة الحاصلة بين الحالة الراهنة وال مسار الحرج لتحول المنظمة. 


وضمان البقاء والاستمرارية والتميز. 


ويجسد الشكل )7١(‏ مضامين مفهوم التحول التنظيمي» 0)999 3 
غلق الفجوة بين الاداء المرغوب والاداء الفعلى وإعادة حركة المنظمة 


قان slab!‏ احرج 


* التحول التنظيمى 

Poa ا‎ (ame 
يحتاج طاقة هائلة من‎ 
الموارد الجديدة أو/و التى‎ 
موجودة ويعاد تخصيصها.‎ 
لأحداث تغييرات جذرية‎ 
شمولية ذات ممارسات‎ 
قصيرة الأمد على الاتجاه‎ 
العام المستبقلي بهدف غلق‎ 
الفجوة الحاصلة بين الحالة‎ 
الراهنة والمسار الحرج‎ 
لتحول المنظمةء وضمان‎ 
البقاء والاستمرارية والتميز‎ 


شكل (YS)‏ 
مضامين مفهوم التحول التنظيمي ونتائجه 


1١١ 


ج- ضغوط التحول التنظيمي وصوره 
)1( ضغوط التحول التنظيمي: تتلخص ضغوط التحول التنظيمي ها يأتي: 


Sy الف‎ Cog blo اا ا الا‎ ola! مو‎ bogus ات‎ (A) 
ان‎ (YY) الموضح في الشكل‎ logeds él في‎ (Weitzel & Jonsson's (ويتزل وجونسون‎ 


مرحلة o‏ مرحلة ٤‏ مرحلة ¥ مرحلة ۲ مرحلة ١‏ 
الآ حلول الازمة العمل التكاسل العمى 


الأداء ا مقبول 


الأداء 


الاحلول والموت التنظيمي الوقت بداية الانحدار 


الاداء التنظيمي المقبول 


الاداء التنظيمي الفعلي 


شكل (YY)‏ 
دورة حياة ال منظمة والاداء 
الافتراق بين الاداء الفعلي والاداء المقبول وتتابع محاولات التصحيح عبر المراحل المختلفة 


YY 


لتدهور وانحدار clo!‏ والمنظمة وبالتالي موتها وقضائهاء وهذه المراحل هي المرحلة الأولى تحدث 
عندما لا ترى (تصاب بالعمى) المنظمة علامات الانحدار. وتحدث المرحلة الثانية عندما تدرك المنظمة 
الحاجة للتغييرء لكنها لا تقدم بأي تصرف (تتكاسل). في المرحلة الثالثة تبذل المنظمة محاولات لكنها 
غير مناسبة (العمل المعيب) وفي المرحلة الرابعة تبدأ الازمة الحقيقية والتي يجب ان يكون هناك 
تدخل من نوع التحول التنظيمي لاحداث تغيرات رديكالية Ùo‏ دخلت المنظمة المرحلة الخامسة YT‏ 
حلول واموت )258-260 :2004 .(Jones,‏ 


ومن الأمثلة الميدانية على التحول التنظيمي ما قام به (هتريش فون) الرئيس التنفيذي لشركة 
سيمنز الالمانية عندما استثمر ا معرفة المتميزة داخل الشركة في إجراء تطوير رديكالي على وحدة اشباه 

الموصلات لجهاز التلفون المحمول (315C)‏ مما ساهم في تقصير دورة انتاجه من (WY)‏ ساعة إلى )0( 

دقائق وبسعر (VY+)‏ دولار وهو أقل من نصف سعر تلفون (نوكيا) البالغ (VYY)‏ دولار وبوزن بطارية 

أخف pasg‏ أطول من بطاريات الشركات الأخرى وبخاصة المنافسين (نوكيا واريكسون والكاتيل)» وقد 
ساهم هذا الاجراء في انقاذ تدهور شركة سيمنز التي تراجعت إلى المرتبة التاسعة في سوق التلفون 

ا محمولء (الغالبي وصالح» (A YA‏ 

(B)‏ ازمات اللأتوافق التنظيمي مع الضغوط البيئية» ففي مقالتهما الموسومة (في البصق باتجاه 
معاكس للرياح) صور (Demerath & Thiessen)‏ ال منظمات غير المستقرة بوصفها تلك 
المنظمات التي تقف على حافة البقاءء وسبب ذلك هو اللأتوافق مع الضغوط البيئية. ولتقليل 
هذا اللاتوافق وتحقيق البقاء والاستمرارية اقتراحا الكاتبين ان تكون ال منظمات اكثر نزوعاً للتطرف 
والخلاف ومغادرة الاساليب التقليدية والاجراءات التصحيحية الوقتية» (جاكسون وآخرون. AIM‏ 
0681-6 ). أي بمعنى تبني التدخل الجذري المتمثل بالتحول التنظيمي بوصفه الاجراء الأنجع 
لتذويب اللاتوافق مع البيئة وتحويله إلى توافق تام. ومن الأمثلة الواقعية على هذه الحالة ازمة 
شركة مرسيدس حيث م يتم بيع كميات كبيرة من السيارة مرسيدس SIS‏ الشهرة الرائعة خلال 
مدة طويلة وبعد ان خسرت الشركة )1,0( بليون في عام ١190‏ أدرك رئيسها ان الشركة على حافة 
البقاء في قيادة السوق لذا فإن الامر يتطلب تدخل جذري من خلال قرار تحول تنظيمي مصيري 
وكان القرار هو الاسراع في الاندماج مع كرايسلر لزيادة حجم المبيعات الذي هو كفيل بإعادة 
قيادة السوق لهاء وفعلا حقق لها هذا الاندماج dale]‏ توصيف طبيعة صناعة السيارات في العام 
وحققت في عام ۱۹۹۸ ارباحا بلغت (1,؟) بليون دولارء (جرنيبرج وبارون» :7٠١6‏ ۷۷۸) . 


(C)‏ التحول التكنولوجي وامعايير المجتمعية» من ا معروف والملموس ان نسب التغيير تتصاعد بسبب 
التكنولوجيا الجديدة والسريعة التي ساهمت في تقليل ا مدد اللازمة للتجربة مما جعل التحسين 
التدريجي في التكنولوجيا القديمة ينجز لصالح قفزات جذرية» رديكالية وتحويلية» في التكنولوجيا. 
وخير مثال واقعي على ذلك: صناعة الطباعة والالكترونيات والتسجيل التي تجذب اليها مفكرين 
جدد باستمرار يملكون افكار ابداعية خلاقة تثور التكنولوجيا. 


vy 


ان هذه التغييرات في التكنولوجيا تتطلب تحويل في طرائق العمل اليومية والاسبوعية وكذلك 
التي يخطط لها مستقبلاًء لذلك تتزايد الحاجة إلى التخطيط الاستراتيجي الذي له عند بعض المنظمات 
سمعة (الثاقب) b-o-r-i-ng‏ » لمواجهة حالات التغيير السر-يع في الاحداث. وإعادة توليفة Bg]‏ 
وقصر دورة التكنولوجيا. لان التحول التكنولوجي ساهم في سحب أفق العملية التخطيطية إلى أقصر 
مسقبل وبزخم أقوى, وصيرورة - تحول - موقفية ذات جاهزية (Hacker & Roberts, Jle‏ 
(Bohm & Edwards, 1991: 25)‏ ,)20-21 :2004. 


(D)‏ تجاهل وضع برنامج لإيجاد خلف من رجالات الإدارة بالجودة الممتازة, أو ما يسمى الأدارة 
الرديفة (Substitute Management)‏ أو (الادارة بالخلافة (Management by Succession‏ 
ويؤدي هذا التجاهل إلى joy‏ ثغرات في المعرفة والاداء وإذا ما أصبحت هذه التغيرات كبيرة 
جداً أو كثيرة GLU‏ فإن الفشل يبدو مؤكداً < (91 :2001 (Kemball - Cook,‏ . 


وف الواقع الميداني الكثير من هذا التجاهل ماضياً وحاضراً إذا ما سيستمر مستقبلاً SJ‏ 
تجاهلت الكثير من المجتمعات والمنظمات تهيئة الإدارة الرديفة وقيادتها وكانت في خضم. او مقبلة 
لمواجهة احرج الظروف او المواقف التي تصاحبها التغييرات الجذرية SIS‏ الأهتزازات العنيفة, والأمز 
من ذلك ان بعض هذه ال منظمات توافرت فيها مثل تلك الادارات والقيادات ولكن اغفلت أحقيتهاء 
وآلت الامور إلى شخوص ليس رجالاتها المطلوبين لهذه المواقف مما سبب الكثير من الازمات 
والمعضلات وحتى الكوارث. 


ومن هذا المنطلق paras‏ (أندرال إي. بيرسون) في مقالته الموسومة (بناء المؤسسة 
بالكفاءات). فقرة بعنوان (أخلق نواة من القادة Create a Core Leaders‏ ) ناقش فيها ضرورة 
وأهمية (الرديف Substitute‏ أو الظل (Shadow‏ إِذْ قال: وأفضل الطرائق للشروع في ضخ ا مواهب 
الجديدة في مشروع كبير هو أن GS‏ مجموعة من المديرين المجربين دون أن يكون في مخيلتك أي 
مناصب خاصة لهم. (ويسمى هذا في ble‏ كرة القدم انتقاء المواهب وليس الانتقاء للمناصبء وتتم 
تغذية نظام الشركة بهؤلاء الافراد عندما تتولد الفرص في نهاية المطاف. ولكنهم في البداية يمكن أن 
يعملوا معك او مع أي من الموظفين الكبار على مشاريع خاصة - وبهذا يقومون بدور مستشارين 
داخليين. ويمكن تعيينهم في الأقسام او الوظائف التي تحتاج إلى مساعدة معينة أو في المشاريع 
الجديدة. eghls‏ هنا هو ان هؤلاء Go ptt!‏ المحترفين سيكونون كل في مكانة (يكونون القدوة 
(Gu SW‏ ويتعرفون على شركتك (استعدادا لمهمات اكثر تحديداً). (باون ۱۹۹۷: YYO‏ و 79) . 

وعضدت دراسة عربية معاصرة ما تقدم» بالقول: انه في pas‏ المعرفة تبرز الحاجة إلى دراسة Boge‏ 
Gy pub!‏ لأنها أحد اسرار نجاح العقل الإداري في منظمات الأعمال المعاصرة: )$ تصف درجة حكمة العقول 
الإدارية في توظيف المعلومات والمهارات والمعارف والمواهب لتحقيق النجاح المتجسد في التحسين المستمر 
لقيمة ال منظمة.وشخصت GIS‏ الدراسة جوةالجودةعندالمديرين العرب في مستويات الأداء المتدني وعدم نهوض 
منظمات الأعمال بمهماتهابالشكل المطلوب لكي تصبح تنافسية ومجاريةل مثيلاتهافي بيئة الأعمال الدولية » ومن 
هذا ال منطلق طالبت الدراسة بإجراء تحول في ممارسات المدير العربي لتجسير فجوة الجودة من خلال زيادة 


الحوار وعرض التجارب وتبادل الافكارء وتوسيع نافذة الحوار الدولي والعالمي. وتشخيص ال مديرين 
المرجعيين» واستمرارية التطوير والتحسين المستمر) (الخفاجي والغالبي» Vs +A‏ 14-00( . 

ويمكن تصوير ضغوط التحول التنظيمي بالشكل (YY)‏ ويتضح die‏ أن هذه الضغوط تؤثر في 
slave‏ اة وقوجيها اقل اال Lobb! pod‏ وجا نحو اعداث الول وة 
ستوقف مسار المنظمة في منطقة معينة وتمنع مواصلة تقدمها ومن ثم اضعاف بنيتها وتدهورها 
Ines‏ موتها. 


عدم العناية 
slug‏ 
الادارة الرديفة 


شكل (YY)‏ 
ضغوط التحول ودورها في أجبار ا منظمة وسحبها لاحداث التحول. 


(؟) صور التحول التنظيمي 

ان التحول التنظيمى لا ممثل عمليات عشوائية. بل Dlhe‏ منهجية له صور متعددة, ويسهم 
في تكوين كل صور من صوره مجموعة عوامل وظروف سابقة وحالية وتوجهات مستقبلية. وابرز صور 
التحول التنظيمي» يعرضها الشكل AVE)‏ 


LSA التحول‎ 


التحول غير المبرمج 


التحول المبرمج " a‏ 


شكل (ve)‏ 
صور التحول التنظيمي 


ويظهر من الشكل السابق» أن صور التحول هي (هالء ۲۰۰۱: )٤۳۹‏ : 
(A)‏ التحول الميرمج Programmer Transformation‏ 

التحول الذي يخطط له عن طريق ابحاث وتطوير السلع 
والخدمات» (وعلى وفق برمجة زمنية واضحة تبين بداية ونهاية برامج 
التحول وحجم الكلف واموارد المطلوبة). 


Unprogrammer Transformation التحول غير المبرمج‎ (B) 
(تحول مخطط له من حيث أهداف التطوير والتحسين)ء ولكنه غير‎ 
ا منظمة لا تستطيع أن تتنباً متى‎ GY مبرمج من حيث المدة وحجم الموارد‎ 
تتوفر لديها الموارد. ويحدث هذا النوع من التحول عندما تتوافر موارد‎ 
المنظمة وتستخدم هذه الموارد الفائضة لأغراض التجديد‎ dole تفوق‎ 

والتحسين الجذري وعلى وفق ما مخطط له. 


* التحول ال مبرمج 

التحول الذي يخطط له 
عن طريق ابحاث وتطوير 
السلع والخدمات» (وعلى 
وفق برمجة زمنية واضحة 
تبين بداية ونهاية برامج 
ااا 
واموارد المطلوبة). 


* التحول غير المبرمج 
حيث أهداف التطوير 
والتحسين). ولكنه غير مبرمج 
تستطيع أن تتنبأ متى تتوفر 
لديها الموارد. 


O54! التحول‎ * Painful Transformation $44) التحول‎ (C) 
E 

تحول يفرض على المنظمة» مثل ما يحدث عندما تكون هناك أزمة المنظمة مثل مايحدث 

ويتطلب الأمر اتخاذ قرار او تصرفات معينة. وقد يكون التجديد ناشتاً من عندماتكون هناك أزمة 

داخل المنظمة كما قد يفرض عليها عن طريق قوى معينة في البيئة م د 

المحيطة. وف الغالب تصاحب هذا النوع من التحول اجراءات مؤلىة | I‏ 

دة التموهان LIS‏ الا المافينة وة والانسائية اة 

وغيرها. وإذا ما فرض هذا التحول على المنظمة فإن الاحتياج هنا يكون 

لقيادة تحويلية تستطيع ان تخرج المنظمة من الوضع الحرج وتعيدها إلى 

التوازن ابلناست: 


د- محددات التحول التنظيمى وآليات ضبط تموجاته 


)١(‏ محددات التحول التنظيمى: 
Ewe‏ العديد من Sia‏ النظرية iid Jlo‏ ان هناك جملة من ا محددات لبرامج التحول 
التنظيمي هذه المحددات تلعب دوراً كبيراً في تفعيله او تثبيطه, أهمها: 


(A)‏ ا مركزية واللامركزية الإدارية» حيث كشفت دراسة )209 :1980 (Hage,‏ ان المركزية مطلوبة 
ومرغوبة في بداية برامج التحولء بينما اللامركزية تكون ضرورية في مرحلة تطبيق البرامج 


“ 


وتنفيذها. 

(B)‏ ضغوط المنظمات الأخرىء وتعني ان التحول قد يكون مفروضاً على المنظمة من منظمة أو 
منظمات أخرىء ويؤكد )490 :1997 (McNeil & Minihan,‏ في دراسة لهما أجرياها في 
مستشفيات ومصانع للادوات الطبيةء Š‏ ذكرا ان هناك اعتماد متزايداً من ا مستشفيات على 
مصنعي الادوات الطبية بسبب تنامي معدلات الاداء في المستشفيات. هذا الاعتماد يعود 
إلى كون نوعية ومصداقية الادوات الطبية هو بأيدي مصنعي الادوات وليس بأيدي 
ا مستشفيات. 

(C)‏ السياسات الحكومية» فيمكن ان تكون تلك السياسات مشجعة او غير مشجعة لبرامج 
التحول» فمثلاً: سياسات الحكومة اليابانية - ها في ذلك dg pall‏ والتجارة وتنظيم التبادل 
الخارجي - أفضل تنسيقا وأكثر تشجيعا للتحول والتجديد من السياسات الأمريكية لذلك 
كانت الشركات اليابانية اكثر تحولا وتجديدا مقارنة بنظيراتها dS poll‏ (هال Veo)‏ 
(EEV‏ 


(D)‏ هيكل القوة داخل ا منظمة وقيم الائتلاف السائدةء ففي العديد من الحالات قد يدفع تركيز 
القوة إلى السكون وعدم قبول تغييرات جذرية لتحول المنظمة» مثلما قد يساعد هذا التركيز 
على تبني رؤية قوية لدى القائد الذي يحث جهود التحول في حالات أخرى. وقد تلعب 
قيم القيادات والإدارات العليا دوراً في تنشيط برامج التحول التنظيمي في المنظمة بسبب 
الحراك والتفاعل الايجابي, أو قد تكون كابحة لهذه البرامج وتحافظ على الحالة الراهنة 
.(Griffin and Moorhead: 2006: 406-408)‏ 


(Y)‏ آليات ضبط تموجات التحول التنظيمي 


بالرغم من ان المنظمة المتواجدة في dig‏ اضطراب شديدة يجب عليها ان لا تكتفي بالاستجابة 
gus‏ بل يجب ان تكون مبادرة (proactively)‏ للحصول على ميزات من الفرص والابداع. ان هذه 
المنظمات تميل إلى التلائم والتجديد والتحول باعتبارها توجهات أساسية لهاء بل هي بطلة في عمليات 
الابداع» أنها منظمات أسرع من غيرها في تطوير الأفكار الجديدة وأكثر استجابة إلى التغييرات في 
شروط المنافسة, والاكثر من غيرها للحصول على الالتزام من خلال المشاركة الواسعة للعاملين في 
عمليات (Brown & Harvey, 2006: 39 ged)‏ ). 

وبرغم ما تقدم وأهميته وضرورته» لكن برامج التحول التنظيمي تحتاج لآليات لضبط 
تموجاتها باعتبار ان تموجات التحول؛ أكثر حدة وتطرف واضطراب وان بقائها على هذا المنوال يعني 
جماحها وانفلاتها وعدم السيطرة عليها وبالتالي تصبح أداة تعويق لا تطوير للمنظمةء ويصور الشكل 
(Yo)‏ النظرة الأولية لبرامج التحول دون آليات ضبط. 


11۸ 


مضطرب 


الاستقرار 
البيئي 


شكل (Y0)‏ 
تموجات التحول التنظيمي 


ويتضح من الشكل ان ال منظمة ستكون لاهثة في مسيرتها سواء كانت بيئتها مستقرة او 
مضطربة» وجاهزيتها عالية او منخفضة والحاحية التطوير منخفضة أو عالية. دون اوقات استراحة 
واستقرارء مما يجعلها منهكة القوة ومبددة للموارد دون فائدة. عليه تحتاج إلى آليات لضبط تموجات 
برامج التحول التنظيمي وجعلها منسقة ومتناغمة مع برامج التطوير الأخرى في المنظمة: GY‏ المنظمة 
ليست بحاجة دائمة ومستمرة لبرامج التحول التنظيمي فقط بل تحتاجها في مدد قصيرة وأوقات 
ازمات واستجابات بيئية حرجة» إلى جانب برامج تطوير أخرى في أوقات غير الازمات (الاعتيادية) 
وعندما تكون الحاجة إلى التطوير محدودة. لأننا لا gud‏ ان برامج التطوير مكلفة وان استمرار 
المجازفة فيها لا تحمد عقباه. 

وقد كشفت بعض الدراسات ان هناك آليات لضبط تموجات التحول التنظيمي وجعلها اكثر 
اتساقية مع برامج التطوير الأخرى وهذه الآليات. هي ,)334 :2000 (Armenakis et al.‏ 
(Miller, 1982: 51-131)‏ 


(A)‏ الاستقرار البيئي مقابل الاضطراب البيئي. 
(B)‏ التكيف المنظمي العالي مقابل الواطئ. 
Ugo doled! ©‏ الغالية مقايل" Thao‏ 
(D)‏ الجاهزية العالية للتحول مقابل المنخفضة. 
ويمكن تجسيد الآليات السابقة بالشكل (YA)‏ 


الالحاحية 


الجاهزية 


الاستقرار البيئي 


(V1) شكل‎ 


ويلاحظ من الشكل ان الآليات ال مذكورة (الجاهزية مقابل الاستقرار) و (التكيف مقابل 
الالحاحية) تلعب دوراً في ضبط ايقاعات التحول التنظيمي كمنظومة تطوير مقابل اشكال التطوير 
الأخرى» وكيف أن التحول يستخدم في حالات معينة لها ظروف محدودة وبعد انتهاءها تعود المنظمة 
إلى حالة الاستقرار والتكييف المقبول وبهذا يتحقق التوازن التطويريء والذي يعني موازية المنظمة بين 
التطوير الجذري والتطوير الاعتيادي بحيث لا تكون جامحة في الجذرية ولا LEU‏ عن التدريجية ولا 
العكس» بل يعتمد كل منهم في ظروفه المطلوبة. GY‏ بقاء الشركة على ايقاع واحدء التحول التنظيمي 
OT‏ مثلاء قد يؤدي إلى وقوعها بما أسماه (داني ميللر) بالتناقض الظاهري (Paradox)‏ والذي يحدث 
عندما تنبهر الشركات Le‏ تحرزه من نجاح $I cpus‏ تعتقد ان الامعان في السير على نفس الدرب هو 
الطريق لضمان النجاح في ا مستقبل. ونتيجة لذلك تصبح الشركة مغرقة في التخصص وذات توجهات 
داخلية مما يؤدي إلى فقدانها لرؤية حقائق السوق والمتطلبات الأساسية لتحقيق LIL)‏ التنافسية. ولا 
شك ان ذلك يقود Mele‏ أو آجلا إلى الفشل. وصنف (ميللر) شركات التناقض الظاهريء على النحو 
TES‏ 
© الصانعون المهرة: مثل شركات تكساس انسترومنت وديجتال ایکو هبنت (DEC)‏ التي حققت 
نجاحاً مبكرا من خلال الامتياز والتفوق في مجال الهندسة. إلآ ان تلك الشركات أصابها هوس 
الاستغراق في التفاصيل الهندسية لدرجة افقدتهم الرؤية الحقيقية الواقعية للسوق. 
© البنائون: ومنهم شركتا Ale)‏ أندوسترن) و (أي تي في) اللتان تمكننا بنجاح من انشاء شركات 
متنوعة النشاطء ومن ثم أصبحت الشركتان مفتونتان بفكرة التنويع لذاتهاء حتى انهما استمرا 
في التنويع إلى حد الخروج عن الحيز الذي يضمن تحقيق الأرباح. 
© الرواد: مثل شركة (وانج لايدرتوريز) وقد استمرت ايضاً تلك الشركة مفتونة بعمليات التحديث 
ا مبتكرة التي نجحت في انجازهاء واستمرت في السعي shg‏ عمليات تجديد وتحديث إضافية 
أفرزت فيما بعد منتجات جديدة: ولكن dete‏ الجدوى. (شارلزهل وجونز, ۲۰۰۱: AYTV-YVT‏ 


2 . جدلية علاقة التطوير التنظيمى بالتحول التنظيمى 


تعد مسألة توضيح علاقة التطوير التنظيمي (OD)‏ بالتحول التنظيمي (OT)‏ أمراً في غاية 
الأهمية. OY‏ عدم الوضوح المفاهيمي (بين مضامينهما الفكرية وابعادهما وتوجهاتهما) قد يساهم في 
ارباك SI‏ في هذا الحقل اطهم» )80-96 :2005 (Porras & Silvers,‏ . 


أن تشخيص علاقة الموضوعية المذكورين (OD& OT)‏ يتجاذبه اتجاهين فكريين؛ هما: 


۲۱ 


* الاتجاه الأول: يرى أنهما نظامين فرعيين ضمن نظام اكبر هو التغيير المخطط 


* الاتجاه الثاني: يرى ان التحول التنظيمي نظام فرعي من أنظمة التطوير التنظيمي | 


وبغية مناقشة مضامين هذين الاتجاهين والخروج بقناعات أكثر مقبولية لشكل العلاقة - 
حتى وان كانت نسبية -. يستلزم أعتماد معايير منهجية للمناقشة. وفي ضوء الاطلاع على العديد من 
الدراسات التي تناولت تحليل اشكال العلاقات مموضوعات مقاربة او مناقشة جدلية العلاقةء وجد أن 
امعايير الأكثر ملائمة لتحليل الاتجاهين هما: 

© أفتراض الاتجاه. 
© الحجج الداعمة للافتراض. 
© الصيغة الوصفية لافتراض الاتجاه. 

وعلى هذا الأساس سيتم في GNI‏ مناقشة الاتجاهين السابقين في ضوء المعايير المعتمدة وعلى 

النحو الآن: 
© الأتجاه الأول: التطوير التنظيمي والتحول التنظيمي نظامين فرعيين. 


يرى مؤيدو الاتجاه الأول؛ أن التطوير التنظيمي والتحول التنظيمي هما نظامين فرعيين ضمن 
نظام أكبر هو التغيير ا مخطط (Planned Change)‏ ومن أبرز مؤيدو هذا الأتجاه الباحثين: 


(Beer, 1987: 339), (Evans, 1989: 39), (Miller, 1989: 100)‏ 
(Latham, 1995: 65), (Porras & Silvers, 80- 97)‏ 
أ- افتراض الاتجاه الأول: ينطلق هذا الاتجاه من افتراض اساسيء مفاده: 
التطوير التنظيمي والتحول التنظيمي وجهان لعملة واحدة هو التغيير المخطط 


ب- الحجج الداعمة لأفتراض الأتجاه الأول: يستند مؤيدو هذا الاتجاه على الحجج الآتية في اسناد افتراضهم: 
)١(‏ يمثلان مدخلين للتغيير المخططء ينهلان من منبع واحد هو نظريات العلوم السلوكية 
وينطلقان منها في أحداث التحسين والتعديل والتحديث. بشكل LLS‏ (أي 
أحدهما يكمل الآخر) ففي الوقت الذي يحدث (OD)‏ أثره التراكمي من خلال 
ممارسات مستمرة وتزايدية للتطور تعطي نتائج إيجابية على المدى الطويل يقابله 

الوجه الآخر (OT)‏ باحدث أثره على المدى القصير في إطار ممارسة جذرية وسريعة 


۲ 


تحاول الإدارة تقليل وقتها للانجاز والوصول إلى النتائج ا مستهدفة منها والعودة إلى حالة 
التطوير المعتادة. 

(Y)‏ يرتبطان بعلاقة تداؤبية (Synergetic)‏ متلازمة لضمان التكامل والتناسق بينهما بشكل 
يضمن لهما تحقيق LE‏ واحدة هى LE‏ التغيير المخطط المتمثلة بالانتقال من Ube‏ قانئمة 
إلى حالة جديدة تختلف في إطارها وعملياتها ونتائجها. 

(Y)‏ يحتفظان بخصوصية واستقلالية ملامح كل وجه (أي كل نظام فرعي له ملامحه المميزة)» 
ففي الوقت الذي يسعى فيه (OD)‏ إلى تأهيل العمل المنظميء وإيجاد أفضل مطابقة بين 
قدرات ال منظمة والمتطلبات البيئية Aled)‏ واحداث التغييرات التى تساعد ال منظمة على 
إيجاد أفضل مواثمة مع البيئات المستقبلية Lick!‏ بها في ظروف اعتيادية واجراءات مرحلية 
متتابعة. يسعى (OT)‏ إلى أحداث تغيير في الرؤية التنظيمية. واحداث التغيير النموذجي 
الذي يساعد ا منظمة على مطابقة أفضل بيئات مستقبلية مرغوبة وبسرعة واجراءات جذرية 
عميقة وبخاصة ف الظروف غير الاعتيادية» والازمات. 
الموارد. شدة اممنافسة» تراكم المعرفة وجذرية التغييرات فيهاء تطورات تكنولوجية Able‏ قصر 
دورة حياة المنتجات... الخ). وان هذا اصبح هو الوضع الاعتيادي» WI‏ فإن ال منظمات 
العظيمة والتي تنشد التميز اصبحت منظمات متعلمة لا تواجه مشكلة في ترك "القديم" من 
المفاهيم والأفكار والعقائد والتي ولدت نجاحات للمنظمة فقد وقت ليس ببعيد وتستعيض 
عنها دائماً في الجديد المتجدد وباستمرار هذا الأمر يعني تحول تنظيمي. 
ولا يقتصر الأمر اليوم على اجراء تحويرات وتغيرات مخططة بسيطة تحاكي فقط آليات العمل 
وبعض جوانب الهيكلء بل ان الأمر يتطلب تحويل تنظيمي GY‏ يطاول تغيير الرؤية والثقافة 
والسلوكيات والقيم المتجذرة في عادات الافراد والمجموعات والنظم الفرعية في المنظمة, 
(Beer, 1987: 339), (Miller, 1989: 100), (Porras & Silvers, 2000:80-92)‏ 
ويفصح )2000:81 (Porras & Silvers,‏ عن هذا الاتجاه في اموذجهما المسمى (انموذج 

(YV) ال موضح في الشكل‎ ( A Model of Planned Change التغيير المخطط‎ 


۳ 


تحسين الاداء 


الرؤية 
* المعتقدات والمبادئ 
* الغرض 
* الرسالة 


* التنظيم والترتيب 
* العوامل الاجتماعية 
* المادية 


(VV) شكل‎ 
(Porras & Silvers, 2000) انموذج‎ 


لعلاقة التطوير التنظيمي بالتحول التنظيمي 


ويظهر من الانموذج السابق - شكل ۲۷ -. ان التطوير التنظيمي والتحول التنظيمي هما 
نظامين فرعين (للتغيير المخطط) يسعيان للتأثير في أعضاء التنظيم لاحداث (التغيير المعرفي 
(Cognitive Change‏ لديهم: من خلال: 


Alpha change تغيير الفا‎ (A) 


Jods‏ هذه التغييرات تعديلات في بعض مستوى الحالة الراهنة 
اموجودة. ويعطي معايرة ثابتة لجهاز القياس مرتبطة بشات مفاهيمي 
للمجال. وبتعبير آخر ان (تغيير (LY‏ يشمل تعديلات بسيطة محدود جدا 
في السلوك الفردي تمس سطح لا عمق الحالة الراهنة لذلك تكون معايرتها 
ثابتة على جهاز القياس» بوصف ان اشعة الفا (OL)‏ فيزيائياً هي غير قادرة 
عاق gag yg Lie!‏ الك غاي هذا ان كرات مط فن vary‏ 
اجراءات العمل الروتينية. psd‏ وتوقيتات التنفيذ. dole}‏ مراجعة الاعمال 
بطريقة غير اممألوفة. 


Beta Change تغيير بيتا‎ (B) 


تشمل هذه التغييرات. تعديلات وتحديثات في بعض مستوى الحالة 
الراهنة اموجودةء ولكنها بشكل أكبر SE‏ وأكثر اعمق من (تغيير الفا) تمس 
سطح وعمق الحالة الراهنة إلى مستوى محدود ومعروف في السلوك 
الفردي لذلك تكون معايرتها متغيرة بشكل بسيط على جهاز القياس. 
بوصف ان اشعة (B)‏ فيزيائيا هي قادرة المرور عبر نسيج الجسم البشري 
مسافة )1-¥( سنتميتر. ومن الأمثلة على هذا التغييرء الغاء اجراءات عمل 
محدودة واحلال جديدة بديلا عنهاء ادماج عمليات محدودة مع بعضها 
«yard‏ توسيع وظائف dure‏ اثراء وظائف محدودة. 


Camma Change كاما‎ js (C) 
وجذرية في الحالة الراهنة‎ Lage تشمل هذه التغييرات» هزات‎ 
تمس السطح والعمق إلى مستوى كبير جداً وتكون معايرتها متغيرة باستمرار‎ 
(Y) بوجود آليات ضبط التموجات» بوصف اشعة كاما‎ YI OLY! لا تعرف‎ 
فيزيائياً هي قادرة على المرور إلى الاجسام ولا تستطيع ايقافها إلا الرصاص‎ 

السميك اف لاهنت ode otis‏ التعيرات: (ded)‏ مسون اثنن slots‏ 


© تغيير أشعة (A) LIS‏ : وتركز على احداث تغير يتسم بعمق واضح 
في السلوك الفرديء ولكن ليس لحد الجذرية. 


* تغيير الفا 

bit je aS 
التغييرات تعديلات في‎ 
بعض مستوى الحالة‎ 
عله روتوك‎ 
ويعطي معايرة ثابتة‎ 
لجهاز القياس مرتبطة‎ 
بشات مفاهيمي‎ 
للمجال.‎ 


تشمل هذه lost|‏ 
تعديلات وتحديثات في 
yas‏ مسي Asal MN Bed!‏ 
الموجودة: ولكنها بشكل 
أكبر تأثير وأكثر اعمق من 
(تغيير الفا) تمس سطح 
وععع ECE RTS‏ 
مستوى محدود ومعروف 
8 السلوك الفردي لذلك 
E‏ 
egal‏ 


* تخيير كاما 
SENOS‏ 
هزات عنيفة وجذرية ف 
NY‏ 
والعمق إلى مستوى كبير 
جدا وتكون معايرتها متغيرة 
mene‏ لا تعرف الثبات. 


* تغيير كاما (A)‏ 
وتركز على 


يتسم بعمق واضح ق 


ا کا 
لحد الجذرية. 


* كير كاما (B)‏ 

وتركز على احداث 
كبير واضح وصريح في 
السلوك الفردي. 


© تغيير أشعة LIS‏ (8): وتركز على احداث تغير يتسم بتغير جذري 
كبير واضح وصريح 2 السلوك الفردي. 


ومن الأمثلة على هذه التغييرات Sole]‏ البناء الفكري لاعضاء التنظيم» إجراء عمليات الترشيق 
العنيفةء إعادة الهيكلة الجذريةء إعادة هندسة العمليات» تغيير الثقافة التنظيميةء قرارات الاندماج 
الكبرى أو اقامة التحالفات المصيرية. 

أن الخلاصة التي هكن الخروج بها بعد عرض الانموذج السابق» هي ان ال منظمات يمكن ان 
تتعرض لنوعين من التغييرات ال مستهدفة المخططة 
الأولى: تمثله تغييرات WI)‏ وبيتا) وهي تغيرات محدودة ذات تموجات مسيطر عليها تستهدف احداث 
الحالة وجوهرها لذلك تتراوح معايرتها (قياسها) بين الثبات إلى الثبات النسبي (التغير المحدود). وهذه 
التغيرات بنوعيها (الفا وبيتا) تعكسان تماماً ممارسات التطوير التنظيمي (OD)‏ التي تتعامل مع 
الحالة في الظروف الاعتيادية وعلى وفق حسابات العقلانية ا لمحدودة. 
أما الثانية» تمثله تغيرات (LIS)‏ وهي تغيرات سريعة وجذرية ذات تموجات غير مسيطر Yule‏ بسهولة 
تستهدف احداث تعديلات تمس السطح والعمق بشكل nS‏ لذا تتميز معايرتها (قياسها) بالتغيير 
المستمرء وتعكس تغييرات (كاما) ممارسات التحول التنظيمي (OT)‏ التي تتعامل مع الحالة في 
الظروف غير الاعتيادية والأزموية وعلى وفق حسابات اللاتأكد والغموض. 

أن ممارسات OD)‏ و lee (OT‏ ونتيجة لتناسقهما وتكاملهما تساهم في تحقيق مخرجات 
تنظيمية تتمثل في تحسين slol‏ المنظمة وتعزيز قدرات الأفراد. 
ج- الصيغة الوصفية لأفتراض الاتجاه 

ان المناقشات والتحليلات السابقة» تمكننا من تقديم: 

(1) والذي هثل إعادة بناء الشكل‎ (YA) صيغة نوعية لافتراض الاتجاه الأول يعكسه الشكل‎ (A) 
بعد التطور المفاهيمي الذي جرى في عرض البيانات والمعلومات من الفصل الأول إلى الثاني.‎ 


yy 


1۷ 


علاقة التطوير 


axl 
Jo 


شكل (YA)‏ 
JL‏ 
نظامين فرعين 


ل ا 


ar 


as 


بوصفهما 


(B)‏ صيغة كمية لافتراض الاتجاه الأول» تعكسه ال معادلات الآتية: 


التغيير الكلى - التغيير المخطط + التغيير العشوائي 
Tch‏ 


Rch Pch 


إذن: 


التغيير الكلي = التطوير التنظيمي + التحول التنظيمي + التغيير العشوائي 


التغيير المخطط - التطوير التنظيمي + التحول التنظيمي 


OT OD 


ويوضح الجدول UWI‏ مقارنة بين اسلوبي التغيير المخطط (OD)‏ و (OT)‏ 


تطوير OD e al oe‏ 
* الاقدم في الظهور 
š‏ قائم على احداث تحسينات وترقية 
تدرجية تزايدية وتراكمية 
* تصلح آلياته وأساليبه للتعامل مع 
الحالات الاعتيادية الطبيعية 
* لا تمس تغييراته الجوهر بل تعديلات 
سطحية ضمن الاتجاه المرسوم. 
* قد لا يحتاج إلى قيادة ذات رؤية 
جديدة 
ا منظمة باعتبار ان التطوير ضروري 
للبقاء والنجاح وبذلك Jig‏ استمرارية 
واستدامة. 


تحويل تنظيمي OT‏ 
* قائم على احداث طفرات جذرية 
وتطوير محسوس وكبير وبشكل سريع. 
* تصلح آلياته وأساليبه للتعامل مع 
الحالات غير الاعتيادية مثل الازمات 
والتغييرات المفاجئة. 
وعقيدة ويعاد النظر في الرؤية والاتجاه 
وجوانب الثقافة التنظيمية الجوهرية. 
* يحتاج إلى قيادة تحويلية ذات رؤية 
ومنظور جديد. 


* يمثل الحالة ا معتادة في الصناعات ذات 
يجري وفق طرق منتظمة ومنهجية يتم 
متابعتها من قبل المنظمات. 


* ثل الحالة غير المستمرة ف المنظمة, 
باعتبار ان التحول اصبح ضروري لذلك 
يجري في فترات قصيرة لا يفترض ان 
تكون ممارسة داثمية ولكنها ضرورية 


للمنافسة والنجاح. ولغرض نجاحه 
وتفعيله يفترض ان يوضع ضمن توجه 
شمولي صحيح ومستمر. 
ig *‏ الحالة المعروفة في الصناعات ذات 
التطور السر_يع والكبير والديناميكية 
الدافهة,. فهو الوضع المشاهد في 
الصناعات الحديثة شديدة المنافسة 
وجذرية التغيير. 

ببساطة يمكن القول هنا يتم تحجيم ال (OD)‏ لتصبح مساوية إلى (01) في حين ان ما نريد 
التركيز عليه هو أن (OD)‏ تمثل مجمل جوانب (OT)‏ و LS (OD)‏ هو الحال في الاتجاه الثاني. 
* الاتجاه الثاني: التحول التنظيمي نظام فرعي من أنظمة التطوير التنظيمي 


يرى مؤيدو الاتجاه الثاني؛ أن التحول التنظيمي ما هو ÙI‏ نظام فرعي ضمن النظام الأكبر التطوير 
التنظيمي (OD)‏ 


ومن ابرز مؤيدو هذا الاتجاه الباحثين: 


(Chin & Benne, 1997: 32), (Szilagy, 1991: 584-589), (Greenberg & Baron, 2004: 776- 
778), (Schermerhorn, 2005: 472-473), (Brown & Harvey, 2006: 48). 


أ- افتراض الاتجاه الثاني: ينطلق هذا الاتجاه من افتراض أساسيء مفاده: 

التطوير التنظيمي هو في الحقيقة يعني التغيير المخططء وان التحول التنظيمي هثل الجيل الثاني او الدرجة 
الثانية من التطوير التنظيمي. 

ب- الحجج الداعمة لافتراض الاتجاه الثاني: يعتمد مؤيدو هذا الاتجاه على الحجج الآتية في اسناد افتراضهم: 
)1( أن التطوير التنظيمي (OD)‏ ما هو ÙI‏ التغيير المخطط إِذْ أشار (Chin & Kenneth)‏ إلى ذلك بوضوح 


OD, or planned بقولهما: (التطوير التنظيمي أو التغيير التنظيمي ال مخطط هو محاولة مقصودة...‎ 
(Brown & Harvey : 2006: 48)  . organizational change, is a deliberate attempt:.... 


۲۹ 


وعضد الرأي السابق )110 :2000 (French, et al.,‏ بقولهم: 
(ميدان نشاط التطوير التنظيمي هو ال منظمات. وتسمى هذه المباراة التغيير ا مخطط 


The action arena of (OD) is Organizations. The name of the game is planned 


change. 


وثنى على هذا الرأي )80 :2005 (Porras & Silvers,‏ بالقول: (التطوير التنظيمى يعد لحد 
الآن مماثل لمصطلح التغيير المخطط). OD, which until recently was synonymous with the‏ 


term planned change. 


(Y)‏ مفهوم الجيل والدرجة وتكرارهاء من خلال الرجوع إلى عدد من المعاجم والقواميسء ظهر: 
(A)‏ ان الجيل Generation‏ « وفقاً لقاموس )513 :1994 (Oxford,‏ يعني: 
© خبرة متناقلة من جيل إلى جيل آخر. 
© أجيال متتابعة الواحد بعد الآخرء الجيل الاولء الجيل الثاني وهكذا. 
© متوسط مدة تمتد ما بين Aust -YO‏ في إطارها يولد الصغار ثم يكبروا ويصبحوا بالغين. 


© مرحلة واحدة في التطور وتقدم الانماط الأنتاجية (الجيل الثاني من الحاسبات» الجيل 
الثالث من الانسان الآلي). 


واستنادا لقاموس )485 :1997 (Webster,‏ فالجيل هو: 
© مجموعة كائنات dio‏ مجموعات أفراد ولدوا وعاشوا معاصرين لبعض. 


© مجموعات أفراد لديهم مواقع في إطار المعاصرة مع بعضهم الآخر (طلبة كلية معينة). 
كل واحد منهم لديه مدة محدودة. 
© التطورات ا مبكرة لنمط معين (الجيل الأول من المقاتلات النفاثة). 
(B)‏ أما doy wl‏ تشير إلى: مستوى الصعوبة وال مسؤولية التي تقع ضمن مجموعة من الأنشطة 
والبرامج التي تناسبه في درجة الصعوبة والمسؤولية والمتطلبات لكنها تختلف في نوع المهمة 
والأداء والممارسات. ويمكن تصوير الدرجة بالشكل (V9)‏ 


برامج ترقية وظيفية, مثلاً 


(Y3) شكل‎ 


يظهر من الشكل» أن الدرجات الوظيفية من (الاولى إلى الرابعة) جميعها تقع ضمن برامج 
تسمى (الترقية الوظيفية). وهذا يعني ان هذه الدرجات تخضع بلوضوع واحد وتسيرفي توجهاته إلا 
انها تختلف في الصعوبة والخصائص والمتطلبات. 


© في ضوء مفاهيم (الجيل) و (الدرجة) واستنادا لمضامينهما مكن القولء ان التحول التنظيمي هو 
فعلاً وليد لنمط او برنامج اكبر هو التطوير التنظيميء وعلى أساس الأدلة الآتية: 


- ان المدة المحصورة بين الجيل الأول للتطوير التنظيميء والذي بدأ ما بين (اواخر أربعينيات 
وبداية خمسينيات) القرن العشرينء والجيل الثاني له والذي بدأ في ثمانينات القرن الذكور 
استناداً لمعطيات الشكلين (Y)‏ و (VA)‏ أمدها ثلاثون din‏ كمعدل» وبذلك تحقق الشرط الأول 
بحسب مفهوم الجيل في قاموس (Oxford)‏ 

- ان الجيل الثاني للتطوير التنظيمي وهو Lig (OT)‏ مرحلة متقدمة في الممارسة والتطبيق 
والتقنيات عن الجيل الأول» وعلى هذا الأساس توافر الشرط الثاني لعلاقة الآب بالابن او الأصل 
بالفرع» وهذا يعني ان للتطوير التنظيمي Ube!‏ (الجيل الأول للتطوير التنظيمي» الجيل الثاني 


۲۳۱ 


- ان الجيل الثاني للتطوير التنظيمي استفاد كثيراً من مضامين وممارسات الجيل الأول له 
وانتقلت له خبرات الجيل الأول التي وظفها وزاد عليها في الخصائص والتوقيتات لكنهما 
(الجيل الأول والثاني) بقياً يعملان في حدود برامج التطوير التنظيميء متفاعلين ومتكاملينء 
وهذا تحقق لشرط ثالث في مفهومي الجيل والدرجة. ويردد كلمة الجيل او / و الدرجة عدد 
التنظيمي وجيله الثاني او الدرجة الثانية منه. 
فقد عرف (ليفي ومري)» التحول التنظيمي È‏ كتابهما الذي يحمل نفس العنوان ( Organizational‏ 
(Transformation‏ بأنه: الدرجة الثانية للتطوير (التغيير ا مخطط). )5 :1986 : (Levy & Merry‏ 
(Porras & silver, 2000: 80) LÍ‏ فقد قالا: ان التحول التنظيمى (OT)‏ يقال له الجيل 
الثاني من التطوير التنظيمي (OD)‏ وجمع الكلمتين السابقتين (الجيل والدرجة) عن التحول 
هناك اهتمام كبير بنظرية وتطبيق الأفكار الناشئة والتدخلات ومناطق التطبيق والتي يمكن تسميتها 
بالجيل الثاني لتطوير المنظمات. وكل منها إلى حد ما يتداخل مع الآخر. ويركز الجيل الثاني لتطوير 
المنظمات: بالتحديد gle‏ الدرجة الثانية التطوير التنظيمى وهو التحول التنظيمى. 
ويثنى على اعتماد الكلمتين السابقتين (كرنيرج وبارون, (VVV :٠٠٠٤‏ التغيير الجذري 
بقولهما: التغيير الجذرىء هو الدرجة الثانية« of‏ الجيل ee yg bel! GLY‏ 
ذكرت في بداية الفصل الحالي مثالا مجسدا للتحول التنظيمي. تعقيدا. 
)1( 'تحديد الجيل الأول للتطنوير التنظيمى أو آلذرجة الأول مقةة IS)‏ كان (oda Ug cell‏ هو 


(الجيل (GW!‏ أو (الدرجة الثانية) للتطوير التنظيمي؛ إذن مَنْ هو الجيل الأول او الدرجة الأولى 
منه؟ ومن خلال مراجعة الدراسات المتخصصة أتضح أن الجيل الأول او الدرجة الأولى منه» هو: 


(Organizational Incremental (التدرج التنظيمي‎ 


ويرمز له أختصاراً بمستوى هذا الكتاب» (OD‏ والذى يشير إلى أحداث التغييرات وادخال 
eA‏ لتخا ت oN) LE‏ ااي مطراقنة اح وروقنيك طوكل :و هلال ASS‏ 
والظروف الاعتياديةء وعادة ما تستمر برامج (OD)‏ وقتا أطول من (OT)‏ وتتميز باستقرار تموجاتها 
وانتظامها بشكل نسبي. 

وتناول الكتّاب والباحثين مصطلحي ومفهومي الجيل الأول (OD)‏ والجيل الثاني 
ŠI Ís (OT)‏ قال (فرنش وجونير :7٠٠١‏ 17) بهذا الصدد: وبدرجة متزايدة يقوم مهنيو 
تطوير المنظمات بالتفرقة بين الجهود المعتدلة او المتطورة تجاه التحسين التنظيمي وتلك 
الجهود الكبيرة او بتعبير آخر الجهود الثورية. فمثلاً: تحدث (هيج) عن التجديدات › 
قائلا: قد تتفاوت التجديدات في درجة شدتها. فالتدخل الراديكالي هو انطلاق ذو دلالة من 


۲۲ 


الممارسات السابقة. وقد يطور التجديد داخل المنظمة كما قد يستورد من الخارج. وقد تكون 
التجديدات شيئاً ما جديداً WS‏ وم يطبق من قبل في أية منظمةء كما قد يكون جديداً فقط بالنسبة 
طلمنظمة معينة. )191 :1980 (Hage,‏ 

وفرق (بارزاك وآخرون) بين التطوير التكييفي التدرجي والتطوير على نطاق واسع. 
(Barczak e tal., 1987: 35)‏ 

وصنف JoL)‏ وتشمان). (التحول) 2 جانب و (ثني 85 الهيكل 2 جانب آخر. 
.(Nadler & Tushman, 1989: 194-204)‏ 
ويقصد به (Goodstein & Burke, 1991: 17) < (OT)‏ 

وأكد (سيزلاقي والاس» (OEM AIIN‏ ان التطوير التنظيمي يتراوح (من الجذري إلى المتدرج) 
يحكمها 2 ذلك سرعة التطوير وعمقه. 

وميز (كرينرج وبارون» (WV :7٠٠١5‏ بين (التطوير البسيط المستمر (Frist-order‏ الذي يكون 
محدوداً Selig‏ ولا يتضمن تعديلاً جوهرياً في نشاط المنظمة, وهذا النوع من التطوير تدخله شركة 
تويوتا على سياراتها بانتظام وبجرعات صغيرة متتابعة بهدف تحسين كفاءة انتاج سياراتها وأدائها و 
(التطوير الجذري (Second - order‏ وهو التطوير الأكثر تعقيداً ويتضمن تغيير جذري ضمن اطار 
عدد من المستويات باممنظمة وأنواعاً متعددة من خصائص نشاطها. 

وحدد )472-473 :2005 (Schermerhorn,‏ الفرق بين التغيير ا مخطط (التطوير) التدريجي 
والتحويليء على النحو الآتي: 

ان التطوير التدريجي هو طوي (ثني) وتعديل طرائق حالية لتحسين الأداء» أما التطوير 

S3‏ (ماهرء (VO :۲٠١۷‏ أن احد مؤشرات تصنيف أنواع التطوير التنظيمي هي (السرعة) 
فبرامج التطوير IS‏ السرعة المنخفضة هي (التدريجي) أما ذات السرعة العالية والفجائية فهي 
(التحويلي). 
ج- الصيغة الوصفية لافتراض الاتجاه الثاني : 

تا سيسا على الطروحات السابقة» يمكن ان نقدم الصيغة الوصفية لافتراض الاتجاه الثاني على 
النحو الآن: 


التغيير الكلي = التغيير المخطط + التغيير العشوائي 


yyy 


leg‏ أن: 


التغيير المخطط - التطوير التنظيمي 


إذن : 


التطوير التنظيمي - التدرج التنظيمي + التحول التنظيمي 
OT + OL = OD‏ 


* محاكاة جدلية العلاقة واستبناط انموذج 


بعد طرح الاتجاهين الفكريين لعلاقة التطوير التنظيمي بالتحول التنظيمي. وصلنا إلى ضرورة 


محاكاة جدلية العلاقة وعلى هذا الاساس ستجري هذه المحاكاة على أساس حوارين» هما: 


s 


الحوار النوعي: يعتمد هذا الحوار على منهج (الاستعلام الجدلي * الاستعلام الجدلي 
(Dialectic Inguiry‏ الذي يقوم على محاكاة (الفرض) و (الفرض ee es‏ 
SP. 2 ae 5 ihe 1 s 1‏ ص 5 
المضاد أو المعاكس). والغرض من هذه BLL)‏ 6 يتجسد في طرح (الاراء) EE Satis)‏ 
2 إطار واضح مع اقترانها بفروض واجراءات عمل WI dow‏ مكن هذه لمناظرة يتجسد ف 
صياغة منظور شامل لفهم العلاقة. (شارلز وجونن Ves)‏ 10). طرح o‏ $ إطار واضح 
مع اقترانها بفروض 


وسيكون الحوار على النحو الآن: واجراءات عمل نتيجة لذلك 


يمكن صياغة منظور شامل 
لفهم العلاقة. 


)1( أن وصف التغيير المخطط بإنه يشمل وجهان» أولهما: التطوير التنظيميء وثانيهما: التحول 


التنظيمي. وصف نظري يقترب من الترف الفكري أكثر منه واقعي اجرائيء إذ لا يوجد تغيير 
مخطط I|‏ وقصده إحداث تطوير مستهدف Elo‏ ومدرك. وبدون ذلك سيكون تغيير عشوافي 
مرتكزة الشك والصدفة وبالتالي فإن نتائجه الغالبة ليس بالضرورة تطويرء وعلى هذا الأساس OLS‏ 
المنطق المقبول هو ان التغيير المخطط = التطوير التنظيمي. وهذا يرجح كفة الاتجاه الثاني على 
الأول. 


نظريات العلوم السلوكية. ليس مبرراً قوياً وحجته ضعيفة لأن هناك الكثير من الاتجاهات 
الإدارية نهلت من هذه النظريات مثل SOLU)‏ واتخاذ القرارات» والجماعات» وفرق العمل....)» 
لكنها ليس أوجه لعملة واحدة هذا من dye‏ ومن جهة ثانية فإن هذه الحجة ان صحت فإنها 
تصح لفكرة كون التحول التنظيمي هو امتداد طبيعي من أصله التطوير التنظيمي من حيث 
الانتماء إلى الجذور وتشابه التوجهات وال مضامين والسير في طريق واحد مشترك نحو الرؤية 
المقصودة ولكن باختلاف حجم النتائج ومساحة الحركة. 


٤ 


() ان القول بأن التطوير التنظيمي يركز على الممارسات طويلة الأمد في مقابل تركيز التحول 
التنظيمي على الممارسات قصيرة الأمد» كما ذكر في حجج الاتجاه الأول هو الآخر مردود عليه إِذْ 
ان ممارسات التطوير التنظيمي قد تكون (طويلة او /و قصيرة). ويسند هذا الرأي ) French et‏ 
(al., 2005: 16-4‏ بقولهم: ان أهداف برامج التطوير التنظيمي تزيد على المدى القصير او 
الطويل الفاعلية التنظيمية. 


وهذا يعني أن التطوير التنظيمي أكبر من التحول التنظيمي الذي يعد جزءاً منه يمثل برامجه 
على المدى القصير ولديه جانب آخر dig‏ برامجه على المدى الطويل وهو الجيل الأول (التدرج 
التنظيمي 01). كما اننا نعتقد أن نجاح وتفعيل برامج التحول التنظيمي (OT)‏ ستكون أفضل 
إذا وضعت في اطار شمولي تكاملي طويل الأمد وليس مجرد طفرات مقطوعة ومتجزئة عن 
مضمونها وتوجهها الصحيح والمدروس وها يكفي من الزمن. 

(E)‏ ان التسليم بافتراض الاتجاه الأول يعني أن التنسيق المنهجي بين اداء التطوير التنظيمي والتحول 
التنظيمي سيكون مصيرة التضارب والتداخل والازدواجية وان احتمالية الفشل واقعة Y‏ محال 
لأن التطوير التنظيمي سيعتمد برامج مرحلية تدريجية ورديكالية جذرية في الوقت نفسه 
سيعتمد التحول التنظيمي برامج رديكالية جذرية مما يسبب التضارب والتداخل وبالتالي ستكون 
نتائجه الفشل في ble‏ شديد المنافسة Y‏ يسمح فيه الخطأء يعبر dis‏ (هاميل ۲۰۰۲» (FAs‏ 
بالشكل (۳۰) . 


(إياك أن تخطئء فإن الشركات التي تحتل المراكز المتميزة في السوق يمكن أن تكون شركات ثورية) 


لذا فإن افتراض الاتجاه الثاني اكثر مقبولية وواقعية لأنه يعتبر التطوير التنظيمي الكل وان 
خطوط وتوجهات وتقنيات كل وجه بما يخلق تناسق وتناغم في الأدوار والأداء والنتائج. 
وخير مثال على US‏ أسلوب (شركة شوب) في التجديد الذي يشبه (السلم الحلزوني) شكل 
)۳١(‏ والذي يقوم على ملاحقة الحلول الأفضل لصالح الزبون المستثمر بشكل لا ينتهي أبدا. فالتجديد 
الذي لا cn‏ يرتقي بالشركة بشكل دوراني حول السلم الحلزوني كلما صعدت نحو مستوى يعلو 
باستمرار في سبيل ارضاء الزبون واسعاده. ويشمل هذا السلم الحلزوني (هاميل. ۲۰۰۲: (PVA‏ : 
© تجديدات للاصلاح الهامشي والتجريب. 
© تجديدات متوسطة المدى. 


o‏ تجديدات جذرية (رديكالية) 


شكل (۳۱) 
أسلوب شواب في التجديد الذي يشبه الدرج الحلزوني يقوم على ملاحقة الحلول الأفضل لصالح الزبائن المستثمرين 
بشكل لا ينتهي ابداً 


)0( تأسيسا على مضامين الفقرة (E)‏ فإن التداؤيية ستكون بين (OD)‏ و (OT)‏ وليس كما ورد في الاتجاه الأول بين 
(OD)‏ و (OT)‏ لأن المنظمات تحتاج إلى ما يسمى (بالاستقرار - الحري (Dynamic - Static‏ ففي الوقت 
الذي تحتاج فيه إلى برامج تطوير (تدريجية) تحتاج في أوقات أخرى إلى برامج تطوير(تحويلية) لخلق ديناميكية 


yy 


(حركية) عالية لمواجهة موقف معين أو أزمة مفاجئة. ومن ثم العودة إلى (التدريجية) لخلق 
الثبات من أجل تحقيق ما اسميناه (التوازن التطويري). 


ولعل أفضل تجسيد لهذه الفكرة (انموذج كراينر (Greiner‏ المسمى (انموذج التطوير والثورة) 
وا موضح في الشكل (YY)‏ 


المرحلة الأولى المرحلة الثانية ا مرحلة الثالثة 


ل = مراحل التطوير 


NN‏ = مراحل الثورات 


(Y)‏ النمو من خلال التوجيه 


)1( النمو من خلال الابداع 


poe‏ اة 


شكل (FY)‏ 
انمو ذج كرايتر Greiner‏ 


المصدر: جونسون وآخرون» ۱۹۸۸: 0۷۰ 


1۳۷ 


ويستخلص من الانموذج السابق ان المنظمة تجري عمليات تطوير تدريجي (الخط المستقيم) 
Sub‏ معينة ثم تجري عمليات تطوير (جذرية) بشكل ثورات ذات صدمات قوية bibs‏ قصيرة ثم 
تعود مرة أخرى إلى برامج التطوير التدريجي المستقرة نسبياً ثم تخلق ثورة عبر برامج التطوير 
الجذري بعدها تعود إلى برامج التطوير التدريجي» وهذه المبادلة هي Dole‏ (الاستقرار / الحركية). 

ومع ازدياد ترددية نسبة واعداد برامج التحول التنظيمي في المنظمات ال معاصرة لاسباب تعود 
إلى سرعة التغييرات وحركية البيئة الحالية قياسا إلى السابق بالنسبة لهذه البرامج» OLS‏ هذا الأمر لا 
يغير من daub‏ العلاقة والحاجة إلى برامج (OD‏ وأخرى (OT)‏ في اطار رؤية لتطوير التنظيمي 
(OD)‏ تصاعدية. 


)1( ان الاتجاه الثاني كان اكثر منطقية ووضوح من الاتجاه الأول إِذْ وضح متى يستخدم كل وجه من 
doo!‏ التطوير (التدريجى (OI‏ و (التحويلى (OT‏ وكيف. ففى مقارنة توضيحية:. قال ( Pacton,‏ 
9 :2000): توجد في العادة نوعين من الشركات ذات مواقف doje‏ شركات على حافة الافلاس 
وشركات متعثرة: وكليهما يحتاج إلى تطوير لانقاذهما وضمان استمرار بقائهما في عام المنافسة, 
لكن: كل منهما يحتاج إلى اسلوب مختلف في التطوير وتقنيات مختلفة. فالشركات على حافة 
الافلاس مشابه للشخص الذي صحته حرجة نتيجة السمنة - ارتفاع ضغط الدم وعوز شديد 
للتلائم - ورغم ان هذه الحالة لا تشكل تهديد للحياة بنفس اللحظةء لكن رها dÈ‏ تهديدها على 
الحياة في المستقبل وبالتالي يمكن ان تتخذ اجراءات تحسينية وعلاجية بشكل تدريجي منتظم 
وعلى وفق جدولة ثانية ومستقرة. 
أما الشركات المتعثرة فهي تشبه الشخص الذي يعاني من bore‏ بالقلب» لذلك يحتاج ان يكون في 

العناية المركزة ويتطلب جراحة عاجلة. ومثل هذه الشركات تحتاج إلى برامج تطوير تحويلية جذرية 

وسريعة معالجة الأزمة والخروج منها. 

ب- الحوار الكمي: 
بغية اسناد تحليلات الحوار النوعي سابق SUI‏ وجعل قرار طبيعة علاقة التطوير التنظيمي 

بالتحول التنظيمي اكثر موضوعية وقبول تم اللجوء إلى اجراء الحوار الكمي باستخدام المنطق 

الرياضي وبالاعتماد على الصيغتين المذكورتين في الصفحتين (YA)‏ و (VTE)‏ وكما GL‏ : 

)١(‏ من طروحات الاتجاه الأول: 


Pch = f (Op + O) |... (1) 


٠‏ قام الاستاذ الدكتور وليد اسماعيل السيفو المتخصص ف الاقتصاد القياسي والرياضي مشكوراً مراجعة الصيغة 
الرياضية المقترحة ومحاورة المؤلفين ف افتراضاتها ثم تعاونوا في بناء الصيغة بشكلها الحالي . 


۲۸ 


بأفتراض 
(A)‏ ليس بالضرورة ان يكونا المتغيرين متساويين» أي: 


OD F OT | 0000 0 (2) 


(B)‏ ان التغييرات في pete)‏ التغيير المخطط (Pch‏ هي دالة لكل من التغيرات التي تحصل في كل 
من (OT) 9 (OD)‏ أي: 


A Pch = f (A OD) 


A Pch = f (A OT) 


(Y)‏ من طروحات الاتجاه الثاني: 


APch=f£(AOD) eens. (3) 


A OD = OT + OI hE Moe الفا واف م‎ (4) 


وبتعويض Gb Se‏ المعادلة (E)‏ في المعادلة )1( للاتجاه الأول فإن: 


Pch = OT + OI+ OT |. (5) 
TES وبضم الحدود ذ نستنتج‎ 
Pech O E0 ee (6) 
“. Pch = OD = 2O, +O, eens (7) 


۲۹ 


leg‏ فإن المعادلة التقديرية ستكون كما يأق: 
Pch = B, + B, Op + B, O, + U REE (9)‏ 


حيث (U)‏ تمثل المتغيرات العشوائية الأخرى التي م يتضمنها النموذج )9( حيث أن: 
OD > OT‏ 


ويتضمن Pch‏ < 201 مضافاً إليه 01 ولهذا فإن المعادلة odel‏ هي: 


A Pch = f (A 20, + A رو‎ + U 


Pch = B, + 28, O, + B, O, + U م ا‎ OSES (V+) 


او 
OD = B, + B, O, + B, O, + U‏ 
gl) OD =2 OT‏ تضرب OT‏ في Last (Y)‏ على (OD‏ 
..OD > OT‏ 


ان الطروحات والتحليلات والمناقشات السابقة تؤكد أرجحية الاتجاه الثاني على الأول» بسبب 
عقلانية ومنطقية وواقعية افتراضية وحجة الداعمة - نظرياً وعملياً - ومن هذا المنطلق OLS‏ 
الكتاب الحالي يتبنى منطق ان التحول التنظيمي هو نظام فرعي لنظام التطوير التنظيمي. 
وان التطوير التنظيمي يتكون من نظامي التحول التنظيمي (OT)‏ والتدرج التنظيمي (01) 
وان علاقة هذين النظامين في احداث التطوير هي علاقة (لا متناهية (Infinity‏ كما يصورها 
الكل( 


شكل (FY)‏ 
علاقة لا متناهية التحول والتدرج التنظيمي 
في احداث التطوير التنظيمي 


وتأسيساً على كل ما تقدم وف ضوء تبني منطق التحول التنظيمي جزء من التطوير التنظيميء 
نعيد بناء النموذج الموضح في الشكل (VA)‏ بالنموذج (TE)‏ الآتي ويكون هذا النموذج هو رؤية 
الكتاب الحالي والمرشد المنهجي للفصول اللاحقة. 


١١ 


Vey 


بوصفهما نظامين فرعيين للتطوير التنظيمي 


علاقة التدرج Au)‏ 


0 
3° 
0 
> 
0 
0 


(re) شكل‎ 


ثانيا: قيم التطوير التنظيمي وأخلاقياته 


.١‏ قيم التطوير التنظيمي 
يحاول هذا ا محور تغطية الإجابة عن ثلاث تساؤلات رئيسة» هي: 
أ- ماذا تعني القيم وما أهميتها. 
ب- كيف تطورت القيم في الفكر الإداري. 
ج- ما قيم التطوير التنظيمي. 
وفي الادنى الاجابة عن التساؤلات المذكورة: 
أ- معنى القيم وأهميتها: 
* نذكر في الادنى معنى القيم بشكل عام والقيم التنظيمية بشكل خاص: *القيم التنظيمية 


8 8 معتقدات بخصوص ما 

- معتقدات بخصوص ما هو حسن أو سيء وما هو مهم أو غير مهم g‏ > ن أو سيء وما هو 
(فرانسيس و ودكوك. :۱۹۹٥‏ ۱۷). مهم أو غير مهم. 

- اعتقاد - ضمني أو صريح - تعبر عما يراه فرد أو جماعة معينة بأنه المسلك المفضلء ويؤثر في 
اختيارهم لطرائق وأساليب وغايات التصرف. (العميان, .)٠٠۸ :7٠٠١0‏ 


- نوع خاص من المعتقدات يحملها أعضاء التنظيم وتشير إلى ما هو مقبول او غير مقبول أو ما هو 
جيد او سيء ويعتقد هؤلاء الأعضاء بقيمتها ويلتزمون بمضامينها فهي اذن تحدد السلوك المقبول 
او ا مرفوض وتتسم بالثبات قياسا إلى الاتجاهات (الغالبي والعامري: (VA LYS +A‏ 

- المبادئ السرمدية الخالدة التي تقود وتوجه ال منظمة وتوضح بعمق ال معتقدات الاساسية للمنظمة, 
والتي تطبع السلوك اليومي للإدارة والعاملين» page Lids‏ فلسفة المنظمة لتحقيق النجاح» 
كونها تعطي شعوراً بالتوجهات المشتركة لكل العاملين من خلال تعريفهم با معايير التي يجب 
الالتزام بهاء ومن ثم تتكون لديهم القدرة على اتخاذ قرارات تدعم هذه المعايين وهذا سيساهم 
في منح المنظمة قوة كبيرة» (إدريس والغالبي. II-T :۲٠۰١۹‏ 

* أما drool‏ القيم التنظيمية فيحددها )1996 (Morrisey,‏ بالآي: 

- تعطي سعة في التفكير وتوجه جهود المنظمة في المجالات المختلفة. 

- تحدد وتعين نوع الأعمال التي تكون ا منظمة أو لا تكون فيها. 

- ترسم توقعات ال منظمة وتوصلها إلى الآخرين. 


- تعمل على استقطاب الأفراد ذوي المهارات والخبرات الكفؤة في العمل. 
- تحدد أولويات العمل الأساسية. 

ورغم أهمية ما تقدم؛ إلا أن التحدي الأكبر الذي يواجه القادة والأفراد في المنظمات ليس في 
كتابة منظومة من القيم النبيلة. لكن في أن يجعلوها الدستور الذي يحكم جميع تصرفاتهم ويجسد 
سلوكياتهم وأدائهم اليومي. لذلك فإن أنسب (Statement dlo)‏ ممنظومة القيم» هو الذي يعبر عن 
مواقف المنظمة واولوياتها حول ال مضامين الآتية (إدريس والغالبي: ۰۹ (V-74‏ : 


© الأفراد: أي بمعنى طريقة التعامل مع العاملين والزبائن. 
© العمليات: أي بمعنى طريقة إدارة المنظمة واتخاذ القرارات وتقديم المنتجات والخدمات. 


© الأداء: أي بمعنى التوقعات بخصوص مسؤوليات المنظمة وجودة منتجاتها وخدماتها. 


ويوضح الشكل (V0)‏ المضامين الأساسية Ghd‏ منظومة قيم المنظمة. 


شكل (Y0)‏ 
المضامين الأساسية لبيان منظومة القيم 


ب- تطور القيم التنظيمية في الفكر الإداري 

لقد تطورت القيم التنظيمية في الفكر الإداري. عبر سبع مراحل تميزت كل مرحلة بافتراض 
اساسي وجوهر القيم » (فرنسيس ودكوك, 1990 ۲۸-۱۹) . 
ويعرض الشكل )11( مراحل تطور القيم وافتراضاتها الأساسية وجوهرها. 


لا تأي الأشياء 
الجيدة بسهولة 


ike 
لشن هط هه‎ 
فت اه‎ ee 


eis 


شكل (M1)‏ 
مراحل تطور القيم عبر الفكر الإداري 


من إعداد الكاتبين بالإفادة من (فرنسيس ودوكوك. (YT VAIO‏ 


ج- قيم التطوير التنظيمي: أن علاقة القيم بالتطوير التنظيمي وترابطهماء هي علاقة الرئة بالجسد. 
فالقيم تعد بمثابة الرئة التي تتنفس منها برامج التطوير التنظيمي» فوجود قيم صحيحة وملتزم بها 
ستجعل برامج التطوير التنظيمي تتنفس الهواء Bul‏ لأنها ستحكم وتنظم آليات هذه البرامج 
وتحدد تصرفات وسلوكيات مسؤولو ومهنيو التطوير التنظيمي تجاه الأطراف المتأثرة بتلك البرامج» 
ومسؤوليات الأطراف المذكورة تجاه المسؤولين عن هذه البرامج. 

ويمكن هنا الاشارة إلى قيم العديد من الأطراف المؤثرة والمتأثرة ببرامج التطوير التنظيمي التي 
تتبناها delat!‏ ويفترض ان يكون هناك تأكيد على اهمية الجانب القيمي ا مسؤول من قبل كل طرف 
اتجاه الأطراف الأخرى وحتى تلك التي لا تتدخل بشكل مباشر في اعداد هذه البرامج كال مجتمع 
الواسع. فالمنظمة باعتبارها الطرف المستفيد من برامج التطوير التنظيمي عليها ان لا تتخلى في كل 
الظروف عن الجانب الانساني والاجتماعي في هذه البرامج اتجاه العاملين والزبائن وا موردين والبيئة 
وغيرهم. هكذا تكون برامج تخفيض الحجوم موضوعة في اطار منظور قيمي تنظيمي صحيح وشفاف 
وعادل ولا يؤثر سلباً على طرف لتعطي استحقاق لأطراف أخرى دون بمسة انسانية رحيمة. WAS‏ 
العاملين يفترض بهم العمل وفق نظام قيم سليم كأفراد او مجموعات او نظم فرعية كادارات تتكون 
منها المنظمة. والقيم الفردية هنا مهمة حيث عدم المبالغة بالتركيز على المصالح الضيقة الانانية بعيدا 
عن وضع هذه المصالح 2 اطار نظام قيمي مستنير وشفاف وعادل وصادق وحكيم. واذا ما استعانت 
ا منظمة بخبراء ومستشارين خارجيين في التطوير التنظيميء فإنها أي المنظمة تعي أهمية التزام هؤلاء 
امستشارين yulee‏ قيمية dle‏ وان تتعامل معهم بروح ا مسؤولية والتعاون والثقة ( Maister et al:‏ 
35-47 :2000). فالمستشار الخارجي لا يفترض أن يفشي اسرار المنظمة GY‏ جهات أخرىء فهو 
كالطبيب الذي يتعامل بقيم واخلاق فاضلة مع مرضاه. 

وقد هدف البحث ال مسحي للقيم الذي قام به الباحثين روبرت هيرلي وآلان شيرش ووارنر بيرك 
ودونالد أيند Robert Hurley, Allan Church, Warner Burke and Donnld Eynde‏ <« في عام 
۲ وطبق على digs‏ مكونة من )٠٠٠١(‏ ممارس للتطوير التنظيميء أستجاب له (YM)‏ من 
المجموع ASI‏ أي بنسبة (9079). للاجابة عن ثلاثة اسئلة رئيسية» هي: 


)1( ماذا جذبك للتطوير التنظيمي؟ 
(Y)‏ ما القيم التي تعتقد انها متلازمة مع عمل التطوير التنظيمي اليوم؟ 
)1( ما القيم التي يفترض ان تكون ملازمة لعمل التطوير التنظيمي اليوم؟ 


* ففي الأجابة عن السؤال الأول كانت أكثر خمس اجابات By Sie‏ هي: 

(A)‏ الاحداث التغيير. 

(8) للتأثير الايجابي على الناس والمنظمات. 
(©) لتعزيز الفاعلة والربحية للمنظمات. 
(D)‏ التعلم والنمو. 

(E)‏ ممارسة النفوذ والتأثير. 

LÍ *‏ في الاجابة على سؤال (القيم) صنف المستجيبون )11( قيمة مُعبر عنها بعبارات على مقياس 
خماسي متدرج من ١‏ (قليل الاهمية) إلى © (مهم إلى أبعد حد) وأخذ متوسط للقيم العالية بعد 
ذلك. فكانت القيم الغالبة التي تعتبر مهمة ملازمة التطوير التنظيميء كما يأي: 

(4) تحقيق الكفاءة والفاعلية. 
(8) الانفتاحية في الاتصالات. 
(C)‏ تمكين العاملين من التنفيذ. 
(D)‏ تعزيز الانتاجية. 

(E)‏ تشجيع المشاركة التنظيمية 

* وبصدد الاجابة عن (القيم) التي يفترض ان تكون ملازمة لعمل التطوير التنظيمي اليوم» فكانت 
القيم الثلاث الأكثر تكراراً » هي: 

(A)‏ توفير مستلزمات ابداع العملية وامنتج. 
(8) تشجيع الثقافة التعاونية. 
(C)‏ تشجيع البحث والتعليم ا مستمر. 
(فرنش وجونير ۲۰۰۰: (\YE-VVY‏ 
ويمكن تجسيد قيم التطوير التنظيمي بالشكل (TV)‏ 


€۷ 


شکل (FV)‏ 
قيم التطوير التنظيمي 


ومن الأمثلة الواقعية عن دور قيم التطوير التنظيمي في تنشيط نتائج برامج التطوير 
التنظيمي. هو ما حدث في شركة Ad‏ شتراوس وشركاه Levi Strauss & Co.,‏ « هذه الشركة التي 
أسست في العام (VAO+)‏ واشتهرت بصناعة الملبوسات والجمع بين النجاح التجاري القوي والالتزام 
بالقيم الاجتماعية وبقوتها العاملة. والذي حدث هو تطوير (بيان طموحات Aspirations‏ 
(Statement‏ وذلك في عام ۱۹۸۷ء digg‏ هذه البيان مبادرة رئيسية لتعريف القيم ال مشتركة التي 
ستكون بمثابة مرشد للإدارة وامموارد dy pid‏ وتضمن البيان ا مذكور, القيم الآتية :1996 (Bennis,‏ 
(73 - 53 : 


© قيادة تجسد الصراحة. 

© قيادة تقدر التنوع. 

© قيادة تقدم تكرهاً أعظم. 

© قيادة تلتزم بالسلوك الاخلاقي. 

© قيادة تشجع الاتصالات. 

© قيادة تؤمن بالتفويض. 

ونتيجة للالتزام بهذا البيان كانت النتائج في عام ٩۱۹۸ء‏ على النحو JDI‏ 
T‏ بلغ حجم العمليات الدولية (WFE)‏ من مجموع المبيعات. 

(%€0) بلغت نسبة الزيادة في الأرباح‎ T 


— ارتفاع حجم ا مبيعات الكلية بنسبة )907١(‏ وبعائد مقداره (V1)‏ مليار دولار. 


ومثال آخرء ذهب أحد الزائرين إلى Qual‏ لرؤية سجن يقع في ضواحي الاقليم. وعند دخوله من خلال 
البوابات الضخمة للمبنى العتيق توقع ان يشاهد نظاماً جائراً قد طبق على مساجين في ظروف تشبه 
العصور الوسطى تقريبا. غير ان الواقع كان عكس ما توقعه الزائر فقد كان السجن يعج بالنشاط 
الهادف. فهناك فرقة موسيقية مؤلفة من مجموعة مساجين كانت تتدرب على قطعة موسيقية 
(لموتسارت (Mozart‏ ومجموعة مساجين أخرى يتعلمون الشعرء وكانت في كل زاوية من زوايا 
السجن روح التحسين والتهذيب. قام الزائر بمقابلة مدير السجن الذي أخبره قائلاً : (إن مهمتنا هي 
إيقاظ جوانب الخير في مرتكبي المخالفات. إن هذا ليس سجناً بالمعنى اللألوف. إننا نستهدف ان نكون 
(اصلاحيين حقيقيين). إن السجن مثله مثل أي منظمة أخرىء فهو عبارة عن مؤسسة بنيت على أساس 
من القيم» (فرنسيس ودوكوك. (VV V990‏ 


أخلاقيات التطوير التنظيمى 


يحاول المحور الحالي تغطية الإجابة عن التساؤلين الاتيين: * الاخلاقيات 
i = í‏ التوافق مع معابير او 
-I‏ ما المقصود بالاخلاقيات واخلاقيات الأعمال. قيم أو سلوك او أدب يختص 
في الغالب بالمهن. 


ب- ما اخلاقيات التطوير التنظيمى 


أ- مفهوم الاخلاقيات واخلاقيات الأعمال: 
* أخلاقيات الأعمال 


© يشير مفهوم الاخلاقيات بحسب قاموس (Longman)‏ إلى التوافق منظومة من القيم 


as, em ais‏ الاجتماعية والذاتية تحكم 
مع معايير او قيم أو سلوك او ادب يختص في الغالب بالمهن. la pall‏ الفردية 
Li‏ أخلاقيات الأعمالء وفي إطار أخلاقيات الإدارةء فتعني: TT‏ 


المواقف والظروف وتحدد 
- تطبيق للمعايير الاخلاقية الفردية ف مواقف الاعمال السلوكيات الجيدة وغير 


المختلفة(2002:37 (Pride et al:‏ . الجيدة وتنعكس في القوانين 
والتعليمات وقواعد السلوك 


- ان اخلاقيات الأعمال تمثل مجموعة المبادئ والقيم الاخلاقية التي وامعاير المهنية. 
Iglu Lë‏ منظمة ما وتصنع محددات على قراراتها في المواقف 
والحالات ا مختلفة (1995:22 (Wiley:‏ 

- سلوك ملتزم بالجوانب الأخلاقية والقيمة ا معبرة عن الثقة والشفافية والابتعاد عن التميز 
deg! ble‏ والصدق بحيث يؤدي إلى نتائج مرضية لجميع الأطراف عبر اعتماد وسائل وأدوات 
مشروعة. 

T‏ منظومة من القيم الاجتماعية والذاتية تحكم التصرفات الفردية وال مؤسسية في مختلف 
امواقف والظروف وتحدد السلوكيات الجيدة وغير الجيدة وتنعكس في القوانين والتعليمات 
وقواعد السلوك واطعايير اطهنية. (الدوري وصالح. (EVE9 ٤۳۲ :5٠١5‏ 


ب- أخلاقيات التطوير التنظيمى SELEF‏ التطتوير 
yi‏ التنذ a‏ 7 
Sl‏ کل من )471 :2000 «(Beatty & Ulrich,‏ ان التطوير اسل الب كين 
التنظيمي ومنذ بداياته الأولى (ومن ثم في مرحلة الترسيم) في عام 197٠‏ برامجة بعيدة عن القسر- 
كان يعمل وفقا لإطار يركز على الجوانب الانسانية والاخلاقضة تجاه ee‏ 
i p 1 1 $ x‏ ممارساته Stine‏ ولیست 
ا لمنظمات والعاملين فيها. Se‏ 


ومع ذلك كان وما زال جدل حول ما إذا كانت أساليب التطوير التنظيمي تفرض قيم المنظمة 
على العاملين دون أي اكتراث باتجاهاتهم أم لا. فالتطوير التنظيمي يحدث من جانب واحدء ويتم فيه 
فرض قيم المنظمة التي تتصف بالقوة على العامل الذي يتصف بالضعف بالمقارنة بال منظمة. وهناك 
قضية ذات صلة بذلك وهي ان هذه الأساليب لا تعطي العامل حرية الاختيار. ولذلك فقد توصف 
بالاستغلال. (كرينبرج وبارون» .)۸۱٤-۸۱۳ Ye eE‏ 


وبالرغم مما تقدم فإن العديد من المتخصصين في مجال التطوير التنظيمي لا يوافقون على ان 
ممارسات التطوير التنظيمي غير اخلاقية» ويرفضونها GY gbl Lady‏ مثل هذا الادعاء قد يؤدي إلى 
القول Ob‏ الممارسات الأدارية كافة غير اخلاقية. ان الاجابة الواقعية هي ان الخلل ليس في ممارسات 
التطوير التنظيمي بل» ان leg‏ فهو في سوء استخدام اللمنظمات لسلطاتهاء GV‏ أساليب وممارسات 
التطوير التنظيمي مثل أي أداة - حتى البندقية! لا Se‏ ان تكون بالضرورة أداة جيدة او سيئةء OY‏ 
الاستخدام الجيد أو السيء يتوقف على مستخدم الآلة. ومن هذا المنطلق نجد أن الالتزام بأخلاقيات 
التطوير التنظيمي» هو السبيل الانسب لتكون برامجة بعيدة عن القسر والاجبار غير ا مشروع وتكون 
ممارسات جيدة وليست سيئة. 

أن كون العديد من برامج التطوير التنظيمي مهمة وذات شأن وتأثير كبير لذلك يفترض 
العناية الخاصة بها وتحليلها من الناحية القيمية والاخلاقية. وحتى تلك السلوكيات والتصرفات 
الصغيرة والثانونية يفترض ان تكون على اسس اخلاقية صحيحة لكون هذه الجوانب تعزز الثقة بين 
كافة الأطراف وتساهم في بناء سمعة المنظمة. يفترض ان تكون الجوانب الاخلاقية سليمة في انشطة 
التطوير التنظيمي وان تصبح ثقافة تنظيمية يتقاسمها الجميع. ومن الضروري الاشارة إلى اهمية 
فحص وتفسير السلوك الأخلاقي في برامج التطوير التنظيمي وفق منظور ومدخل تكاملي يأخذ جميع 
الآتي بنظر الاعتبار (الغالبي: .)١١١-٠١۷ YA‏ 


© تعظم البرامج والقرارات والسلوكيات Lys‏ ال مصلحة الذاتية للمنظمة ككيان على ال مدى البعيد 
(مدخل الفردية). 

© تقدم البرامج والقرارات والسلوكيات فيها أكبر منفعة لاكبر oe‏ من الأطراف كأفراد 

© تحافظ البرامج والقرارات والسلوكيات فيها على الحقوق الأساسية لكل الناس (مدخل الحقوق). 

© تشتمل البرامج والقرارات والسلوكيات فيها على العدالة والنزاهة والاستقامة والحيادية 
(مدخل العدالة). 


فإذا كانت هذه البرامج والقرارات والسلوكيات فيها تلبي اشتراطات جميع المداخل اعلاه فإن هذا الأمر يمثل 
حالة متميزة ily‏ هذا الأمر dig‏ مدخل تكاملي من الضروري ان يتوفر على الأقل في برامج التطوير التنظيمي 
ذات الأهمية الكبرىء في حين يتم bole]‏ فحص مفردات أي برنامج تطوير تنظيمي إذا لم يلبي متطلبات مدخل 


أو مدخلين من هذه المداخل» ويرفض البرنامج الذي لا يلبي متطلبات جميع هذه المداخل 
باعتباره يثير اشكالية حقيقية للمنظمة عندما تتبناه. 


ولعل قائمة اخلاقيات التطوير التنظيمي التي وضعها (تنينوم ودافيس). تعد الأكثر فاعلية 
ووضوح حتى يومنا هذاء وشملت الآ (فرنش وجوش ۲۰۰۰: ۱۱۹-۱۱۸) : 


- بعيداً عن مفهوم ان الناس أساساً سيئون إلى مفهوم ان الناس أساساً طيبون. 

- بعيداً عن تجنب التقييم السلبي للأفراد إلى تأكيد ادميتهم. 

بعيداً عن النظر للأفراد كثوابت إلى رؤيتهم انهم في تغيير. 

- بعيداً عن المقاومة والخوف من اختلاف الأفراد إلى قبول ذلك والاستفادة منهم. 

- بعيداً عن استخدام الفرد بالرجوع إلى وصف وظيفته إلى النظر إلى الفرد كانسان كامل. 
بعيداً عن الغاء تعبير الاحاسيس إلى تغيير مناسب واستخدام فعال. 

- بعيداً عن السلوكيات المستعارة والخداع إلى سلوك حقيقي. 


- بعيداً عن استخدام المكانة للمحافظة على القوة والمستوى الشخصي- إلى استخدام المكانة في 


- بعيداً عن عدم الثقة في الناس إلى الثقة فيهم. 

T‏ بعيداً عن تجنب مواجهة الناس Gloglebl‏ المتعلقة إلى عمل مواجهة مناسبة. 

- بعيداً عن تجنب المخاطرة إلى الرغبة في المخاطرة. 

- بعيداً عن النظر إلى مهام العمل على اساس أنها جهود غير منتجة إلى النظر إليها اساساً على 
انها طريقة فعالة لتحقيق المهمات. 


- بعيداً عن التركيز الأساس للمنافسة إلى تركيز متعاظم للتعاون. 


ا مبحث الثانى 


علاقة التطوير التنظيمى بعام الادارة والقيادة 


التحويلية ونتائجها 


الاساسيات 

ا مفاهيمية 
للادارة والقيادة 

التحويلية 


بناء اطار علاقة الادارة 
والقيادة التحويلية ب 
OD‏ 
مبررات اعتماد 
الادارة والقيادة 

التحويلية في 

OD برامج‎ 


نتائج اعتماد 
الادارة والقيادة 

التحويلية في 

OD برامج‎ 


joy 


أولا: الأطار الفكري ble‏ الادارة والقيادة التحويلية 


تسعى معلومات هذه الفقرة ومناقشاتها إلى تغطية محورين أثنين» هما: 


. البدايات والأساسيات المفاهيمية للإدارة والقيادة التحويلية 


ا لابد من الإشارة إلى حدود كل من الإدارة (Management)‏ والقيادة (Leadership)‏ 
ومهماتها الأساسيةء برغم العلاقة المتداخلة login‏ والمتمثلة بعلاقة العضو بالجسم. فالإدارة هي أوسع 
نطاقا إذ تركز على الجوانب السلوكية (Behavioral)‏ وغير السلوكية Skat (Non-Behavioral)‏ 
ا منظمية كافة. بينما تركز القيادة على الجوانب السلوكية فقط. ومن هذه المنطلق فإن القيادة جزء 
من منظومة الإدارة» وأحد انظمتها الفرعية التي تسعى للتأثير على باقي الأنشطة والوظائف الإدارية 
في المنظمة لتحفيزها وشحذ هممها نحو تحقيق الأهداف المرغوبة. (العامري والغالبي» (EON 27٠١8‏ 
(الهواري ۲۰۰۰: (YEO‏ 


ويمكن تجسيد علاقة الإدارة بالقيادة وحدود ومهمات كل منهما بالشكل AVA)‏ 


الجوانب 
السلوكية في 
الادارة 


الجوانب 
غير 

السلوكية 
$ 

الادارة 


شكل (YA)‏ 
علاقة الإدارة بالقيادة وحدود مهماتها 


وبعد تحديد علاقة الإدارة بالقيادةء نناقش GV‏ بدايات الإدارة والقيادة التحويلية: 


-i‏ بدايات الإدارة والقيادة التحويلية: تشر الأدبيات المتخصصة أن البدايات الأولى للاطار 


الفكري إلى (الادارة التحويلية) و (القيادة التحويلية) هي ما بين منتصف ثمانينات القرن 
العشر-ين ونهايته. وتحديداً للمدة من عام 1580 إلى ۱۹۸۸ء (الهواري, (EAV :٠۰٠١‏ و 
(Tichy & Devanna, 1988:75)‏ و )1985:214 (Bass,‏ 


وان كانت قبل ذلك إشارات ليست واسعة للتداول في هذا الموضوع وبخاصة لمصطلح القيادة 


Aub gout!‏ أما مبررات بروز هذا الاطار الفكري إلى السطوح المنهجية والممارسات امميدانيةء فتتل: 
بالآق: 


)1( تتطلب استراتيجية المنظمة من أجل البقاء على قيد الحياة في القرن الحادي والعشرين» مقدرة 


(Y) 


على النظر جيداً إلى البيئات التنافسية والتقنية والتنظيمية فضلا عن القدرة على شق طريق 
المنظمة كي يعني نفسها وتزدهر في ذلك السياق. 

ولتحقيق ذلك يتطلب من المنظمة تحويل نفسها والبيئة التنافسية لتتبوأ موقع قوة طليعي في 
القرن المذكور من خلال إدارة مؤمنة بالتحويل ومجسدة له على أرض الواقع. وبدون هذا التحويل 
وتوافر إدارته ستكون المنظمة خارج المنافسة وضحية للمنافسين القادرين على فعل ذلك 
(غروس» ۲۰۰۱: ۷۱) . 

تحتاج المنظمة لضمان البقاء وتحقيق التميز المستدام إلى التطوير المستمر والشامل ولتحقيق 
ذلك تحتاج إلى قيادة تحب التغيير والتطويرء والقيادة التي تحب ذلك هي القيادة التحويلية 
التي تمثل مدخل جديد ومعاصر في الفكر الإداري وبديل مكمل ومتطور لنماذج القيادة التقليدية 
التي تمثلها المداخل السابقة» والتي يطلق Lads‏ مجازاً ede él‏ القيادة التبادلية او التفاعلية. 
.(Transactional Leadership)‏ (الهواري» ۰۰ ). (داغر وصالح» (EE :5٠٠١‏ 

وعلى هذا الأساس فإن القيادة التحويلية ليست بديلة عن القيادة التبادلية وإنما مكملة لها 
ومطورة لجوانب م تركز عليها القيادة السابقة إلا وهي الجوانب الشعورية او العاطفية التي 
تمارس تأثيراً واضحاً بشأن انجازات الجماعات وال منظمات:(الزيدي, (Bass, 1990: (39 :۲٠١۷‏ 
‚(Wein berger,2003: 3)‏ )256 . 


وتأسيساً على ا منطق السابق» يصور (بيكس وونس) تكاملية علاقة القيادة التحويلية بالتبادلية 
والتحول في ble‏ القيادة بالشكل (29). 


١ همه‎ 


شكل )9( 
التحويل في ble‏ القيادة 
بتصرف )2 :2004 Beggs & Williams,‏ ( 
المصدر: (الزيدي, ۲۰۰۷ (WE‏ 


وبعد استكمال عرض بدايات عام الإدارة والقيادة التحويلية ومبررات اطارهما «SSH‏ نقدم 


في الأدنى الاساسيات المفاهيمية لهذا العام. 
ب- الأساسيات ال مفاهيمية للإدارة والقيادة التحويلية 


من اجل عرض منهجي وواضح للأساسيات المفاهيمة للإدارة والقيادة التحويلية. ستعتمد 


المؤشرات الآتية لهذا الغرض: 

)١(‏ مفهوم الإدارة التحويلية وأهدافها: هي الإدارة التي تدرس بعناية 
السياق التنافسي الذي تجد المنظمة نفسها فيه. وتتعرف على خصائص 
التنافس في المستقبل في مجال أنشطة العمل التي تريد ا منظمة أن تتابعها. 
إنها لا تقول: ها هي ذي منتجاتنا/ خدماتناء الآن Gal‏ نستطيع بيعها-بل 
تقول بدلا من ذلك: إننا نرى العام يسير في اتجاه جديد وها هي ذي قوتنا 
الحاليةء وهذا ما نود وضع أنفسنا فيه للعمل في ا مستقبل. والآن لنخبر بقية 
ble!‏ كيف يبدو ال مستقبل وكيف سنكون مزوذي الخيار (Option)‏ في ذلك 
السياق. (غروسء. (VV Ves)‏ 


١65 


* الادارة التحويلية 

الإدارة | 
ةا ن اف 
الذي تجد المنظمة نفسها 
ad‏ وتتعرف على خصائص 
E & dL ll‏ 
مجال أنشطة العمل التى 
eee‏ ا” 


إن الإدارة التحويلية تتعامل مع حالة صيرورة او حالات صيرورة متكررة باستمرار do daj‏ 
الاتصال غير المتقطع من وضع حالي إلى وضع مرغوب مستهدف. 
ان مجمل تفاصيل اممارسة الإدارية والأنشطة الوظائفية تأخذ منحى مختلف سواء في مرحلة 
الانتقال او عند الوصول إلى الوضع الجديد المستهدف. هذا الاختلاف تجسده خصائص ممارسة إدارية 
تحويلية مرنة وذكية ومتغيرة. إن الادارة التحويلية هي إدارة تغيير واضح يغلب عليه طابع الشمولية 
والردكالية والجذرية في البيئة ا معاصرة للشركات. 
وعند النظر إلى مضامين المفهوم السابق» يظهر أن الإدارة التحويلية تهدف إلى تحقيق الآن: 
(A)‏ تحديد آليات التنافس الناجح في السياق التنافسي. 
(B)‏ تحديد مسيرة العام في اتجاهاته الجديدة, لتوظيف قوة المنظمة الحالية والمحتملة 
لتحقيق رؤية مرغوبة ضمن هذه الاتجاهات الجديدة. 
الخدمات اللازمة في ا مستقبل. 
(D)‏ تصميم استراتيجية تحويلية معتمدة على تضمين الاسواق العالمية كعنصر حاكم في 
معادلة المستقبلء لأن الأسواق العالمية تضم اوسع مجموعة ممكنة من الزبائن 
ا محتملين. 
(E)‏ صناعة قرار استراتيجى واتخاذه لدفع مجال blis‏ عمل المنظمة إلى ال مستقبل. 
(Y)‏ مراحل الإدارة التحويلية ومتطلباتها: أن dikes‏ ممارسة الإدارة التحويلية تمر بمجموعة من 
المراحل المتتابعة» يطلق ule‏ المتتالية رباعية الاطوار للإدارة التحويلية. وتشمل ما Barney, ( :GLy‏ 
0 :1991) 
(A)‏ تصور المستقبل: ويتضمن الإجراءات الآتية: 
- إستباق المنافسين الذين يتواجدون في السوق. 
- فحص وتشخيص الجدارات الجوهرية التى تمتلكها المنظمة. 
- تحديد مجالات الاستثمار التي تحقق لها قيادة السوق وبخاصة في مجال البحث والتطوير 
(AR & D)‏ 
- تحديد المنتجات / الخدمات الجديدة وال مطلوبة لبيئة ا مستقبل. 
- تحديد آليات متابعة الأنفاق على البحث والتطوير والتصميم. 


(C)‏ تثقيف أصحاب المصالح حول ال مستقبل: وتشمل الرسائل الآتية: 
- أعلام الزبائن بشأن الظروف القادمة والطريقة التي تقدم فيها منتجات او خدمات 
ا منظمة ومستوى جودتها. 
- تبصير امالكين والمساهمين والعاملين بأسس بناء الرؤية وغاياتها الأساسية. 
- اقناع الزبائن (اسواقا ومستهلكين) بأهمية رؤية الشركة ال مستقبلية التي ستنعكس في 
منتجات وخدمات dogo‏ وذات مواصفات وجودة تشبع الحاجات وتحقق الرغبات» 
ويتحقق ذلك من خلال تفاصيل واضحة وشفافة. 
- أعلام الاطراف المجتمعية الأخرى بدور الرؤية في الحفاظ على البيئة. 
(D)‏ تطبيق الاستراتيجية: وتّعد هذه المرحلة الأصعب من بين الخطوات. لأنها تتطلب في بعض 
للاستشارات عندما انفصلت عن الشركة الام (ارثر اندرسن) للحسابات والتدقيق. 
ويمكن تصوير مراحل الإدارة التحويلية بالشكل (E+)‏ 


تصور المستقبل تصميم استراتيجية تثقيف الاسواق والزبائن 
المستقبل لتكون Labial)‏ اا 
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شكل (E)‏ 
مراحل الإدارة التحويلية 


إن مراحل الإدارة التحويلية او المتتالية الرباعية الاطوار للإدارة التحويلية. تستلزم توافر 


مجموعة من المتطلبات أهمها: 


- القدرة على التخلي عن الأعمال السابقة او الطرائق السابقة التي كانت تدير موجبها الأعمال. 


— الوعى Ob‏ الإدارة التحويلية GIS‏ كلفة تنظيمية dle‏ والتى تستغرق لاستكمال نفسها سنين 
عديدة. وغالبا ما يسفر هذا النهج عن ولادة منظمة جديدة ولادة عسيرة. مستقلة عن 


ا منظمة السابقة, من أجل ان تتابع الاستراتيجية الجديدة. 


- الوعي بأن الإدارة التحويلية منهج متشدد من الناحية التنظيمية يسقط بؤرة الاهتمام السابق 
وطريقة العمل السالفة من اجل الانطلاق في اتجاه جديد غير مضمون. والواقع ان الشركات 
التي فعلت ذلك م تقفز من على صخرة لتبدأ عملا جديدا بل ناضلت من أجله سنوات قبل 


ان تقطع الصلة بالاتجاه السابق. (غروس» (AO-AN Yee N‏ 
(Y)‏ وصف امدير التحويلي وخصائصه 

ا مدير التحويلي» الشخص المسؤول عن المحافظة على أنظمة الاعمال 
لتكون 2 مكانها الصحيح وتوفير الطاقة الضرورية لاستمرار ا منظمة 
وابعادها عن حالة التدهور. من خلال استخدام مواهبه ومهارات ومعارفه 
امتفردة والمتطابقة مع رؤية المنظمة ورسالتها (Hacker & Roberts,‏ 
(59-65 :2004 . 
أن مواهب ومهارات ومعارف المدير المذكورة في التعريف السابق» تتجسد 
بشكل كبير في خصائصه الآتية: 


* المدير التحويلي 

pa‏ التحويليء 
الشخص لمسؤول عن 
المحافظة على أنظمة 
الاعمال لتكون في مكانها 
الصحيح وتوفير الطاقة 
الضرورية لاستمرار المنظمة 
وابعادها عن حالة التدهور 
من خلال استخدام مواهبه 
ومهارات ومعارفه المتفردة 
والمتطابقة مع رؤية المنظمة 


ورسالتها. 


(4) متمكن أداريا: أي يعرف كيف يجعل العمل يؤدي كما يجب ووفقا للغايات والأهداف الموضوعة 


بما يسهم في تحقيق النتائج الموصوفة عن طريق: 
dole] ©‏ التخطيط وإعداد الموازنات. 


© تقليل التذيذبات والسيطرة على الاتحرافات. 


© اجراء التحسينات التصاعدية من خلال العمليات ال معيارية. وا مستمرة. 


© التركيز على البيئة الداخلية والمعيارية. 
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(B)‏ محلل عقلاني: أي لديه قدرات تحليلية تستند على الرشد والعقلانية واستخدام المنطقية في إيجاد 
الترتيب» من خلال: 


© تحديد علاقة السبب بالنتيجة بدقة. 
© تشخيص المبررات والأسباب الحقيقية للأداء. 


(C)‏ متحمس وذو طاقة: أي لديه قابليات لايجاد الطاقة وتوظيفها بإتجاه حل المعوقات وجعل 
الوظائف والأعمال تنجز على خير ما ely‏ عن طريق: 


© الربط الايجابي بين الطاقات والانجاز. 


© استخدام الروح المتفردة في احداث الارتباط القوى بين بيئة العمل وغاية الحياة. 


(D)‏ مؤدي كنجم: آي لديه قابليات على الأداء العالي» لذلك يوصف BL‏ نجم الأداء العالي» من خلال: 
© قدرته على صياغة أهداف الأفراد. 
© قدرته على صياغة أهداف الوحدات التنظيمية. 
© قدرته على استخدام منطق الرشد والعقلانية في المواقف المختلفة. 


© قدرته على وضع اجندة للتحرك من (الالف إلى الياء) متضمنة القياسات المطلوبة ومعايير 
النجاح.(60-64 :2004 (Hacker & Roberts,‏ 


ويمكن تصوير خصائص المدير التحويلي سابقة الذكر بالشكل .)6١(‏ 


المدير الة 


يلي 


شكل )\€( 
خصائص pl‏ التحويلي 


1١ 


)£( مفهوم القيادة التحويلية وأهدافها: تمثل القيادة التحويلية» منهج 
طويل الأمد يركز على المزايا على الأمد البعيد وعلى العلاقات القوية وليس 
على المتطلبات الحالية للعاملين في المنظمة (190 :1990 (Kotter,‏ . 

وتعني ايضا: منهج يسعى فيه القائد للوصول إلى الدوافع الكامنة 
والظاهرة لدى الأفراد التابعين» ثم يعمل على إشباع حاجاتهم» واستثمار 
أقصى طاقاتهم بهدف تحقيق تغيير مقصود. حيث يشعر التابعون بالثقة 
والاعجاب والولاء والاحترام LAU‏ مما يزيد من دافعيتهم للقيام بأكثر مما 
يقومون به في (Yuk, 2001: 181) dole!‏ 


فذق تخلبل اركان nog gabl‏ اشاقن galt us‏ أن القيادة 


التحويلية تسعى إلى تحقيق جملة من الاهداف هكن تلخيصها SIL‏ 
(Dimitriades, 2001: 130)‏ 


* القيادة التحويلية 

منهج طويل الأمد يركز 
على المزايا على الأمد البعيد 
وعلى العلاقات القوية وليس 
عل المتطلبات الحالية 
للعاملين ف المنظمة. 

منهج يسعى فيه القائد 
للوصول إلى الدوافع الكامنة 
والظاهرة لدى الأفراد 
إشباع حاجاتهم» واستثمار 
gail‏ — طاقاتهم بهدف 
يشر التابعون ABIL‏ 
والاعجاب والولاء والاحترام 
A SN‏ ممايزيد من 
دافعيتهم للقيام بأكثر مما 
يقومون به ف العادة. 


(A)‏ ا مشاركة بين القائد والمرؤوسين في محاكاة ومضاهاة وتبادل الرؤى المستقبلية الجذابة. 


(B)‏ توفير الفرص الفردية للمرؤوسين في مجال القيادة والتطوير. 

(C)‏ الارتقاء بحاجات المرؤوسين إلى أعلى المستويات. 

(D)‏ خلق شراكة في العمل اكثر من خلق المساهمة في العمل. 

(E)‏ تحقيق الأندماج بين مصالح المرؤوسين ومصالح القائد واهتماماته. 
)0( مراحل القيادة التحويلية ومتطلباتها 


ان تجسيد القيادة التحويلية على أرض الواقع» Gh‏ من خلال duc‏ مراحل» حددها ) Aldage‏ 


Kuzuhara, 2003: 321‏ &( بخمس «tole‏ هى: 


ptes و اة تجن لفرض المنلمة‎ Uluy كو‎ Cuse ULuyl A 


(8) تة ف قناعات امرؤوسين وحاجاتهم وتوقعاتهم وربطها مع رسالة المنظمة J! S232 Le‏ 
خلق فهم مشترك بين الإدارة والمرؤوسين Gh‏ بلوغ هذه الرسالة هي مسؤولية الجميع 


کشرکاء. 


(C)‏ تطوير القيادة» التي تحث المرؤوسين على اعتناق الرسالة والدفاع عنها والولاء لها من 


Jol‏ تحقيقها. 
(D)‏ تمكين المرؤوسين لعمل ما هو مطلوب لتحقيق الرسالة. 


١ 


(E)‏ تقديم دعم قوي للمرؤوسين عن طريق أظهار الاهتمام بحاجاتهم. 
ويعكس الشكل (EY)‏ منظور الكاتبين ا مذكورين مراحل القيادة التحويلية. 


شكل (ey)‏ 
منظور (Aldage & Kuzuhara)‏ مراحل القيادة التحويلية 
ا مصدر : (الزيدي ۲۰۰۷ )٠١١:‏ 


أن مراحل القيادة التحويلية, تحتاج المتطلبات Ag‏ 
- تنمية إدراك المرؤوسين لأهمية الرؤية المستقبلية. 


— تعليم المرؤوسين أهمية رؤية ومصالح وأهداف المجموعة والمنظمة وضرورة تقدهها على 
المصالح الشخصية. 


— تحفيز المرؤوسين على التطوير والتحسين ال مستمر. 
- تعليم المرؤوسين الالتزام وحفظ العهود. 
— تشجيع المرؤوسين على الاستقامة وتجسيد القيم الأخلاقية. 


— تنمية التقويم السليم والموضوعي عند المرؤوسين للبدائل المتاحة لمسارات الافعال المختلفة 


)1( وصف القائد التحويلي وخصائصه: * القائد التحويلى 


بالفطنة القائمة على المنطق والمهارة وحسن التمييز في المقارنات ال مختلفة» (رجبء, 1 Vos‏ 
) (ووترمان, 319499 ¥+€-0+€( 


x 


الشخص الذي مكن 


القائد التحويلي. الشخص الذي هكن المرؤوسين ويدفعهم للأداء إلى المرؤوسين ويدفعهم SU‏ 


ما هو أكثر مما متوقع منهم Lol‏ والعمل مستويات فائقة وأهداف إل ما هو أكثر مما متوقع 
جماعية بدلا من مجرد التركيز على مصالح مباشرة أو آنية. ) Krishnan,‏ نهم ا و 


(2001: 126 


مستويات فاتقة وأهداف 
جماعية بدلا من مجرد 


ان القابليات والمهارات الظاهرة في التعريف المذكور تتجسد بشكا التركيز على مصالح مباشرة 


aa 


واضح في الخصائص التي يتمتع بها القائد التحويلي والتي تشمل: 
(A)‏ رؤيوي: أي تلك القابلية والقدرة على رسم صورة متناغمة يتواجد Lyd‏ بسلام جميع 


(B) 


المكونات الانسانية والمادية. 


مُمكن: أي له القدرة على تمكين الآخرين من خلال جعل ال مرؤوسين يثقون ويعملون بإبداع › 
واحدة من الصفات المهمة التي تتصف بها الشركات المتفوقة والمبدعة هي (الانتاجية من 
خلال الأفراد)ء وكما قال (Peters & Waterman)‏ في كتابهم (البحث عن التميز) وكذلك 
Austin & Peters‏ عن فكرة التمكين للناس من خلال القيادة في كتابهم (الرغبة الجامحة 
للتفوق: فارق (SOLA‏ ان الشركات المتفوقة تنتبه إلى أربعة قضايا أساسية مهمة (الزبائنء 
والابداع» والناس» والقيادة) ودور القادة هو تمكين العاملين. 


(C)‏ مبتكر: أي له القدرة على تعليم الآخرين لاكتشاف غاياتهم في الحياةء لأن هناك عمق كبير في 


الابتكار وتوليد الأفكار تتواجد وتسكن في النفس البشر-ية. يهيئ القائد التحويلي الأرضية 
ا مناسبة لانتزاعها عبر تبصيرهم بمتطلبات الابتكار» وهي dla!)‏ التصور والخيال» والفضولية, 
والشجاعة» والتفكير الناقد). ومن ثم استخدامها في تكوين اشياء جديدة لم تكن موجودة 
سابقا. 


Le الاجماع: أي له القدرة على تحقيق الاجماع بين المرؤوسين وادامة العلاقة معهم.‎ GL (D) 


يسهم في توحيد التوجه والكلمة والعمل الجماعي نحو تحقيق الرؤية. & (Hacker‏ 
Roberts, 2004: 67-76)‏ 


ويصور الشكل (Er)‏ خصائص القائد التحويلي. 
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خصائص القائد التحوياي 


er) شكل‎ 


( 


2 . متلازمة "ثنائية القطب" للإدارة والقيادة التحويلية 


بعد أن ناقشنا في المحور الأول خصائص الإدارة التحويلية والقيادة * ثنائية القطب 

التحويليةء يطرح السؤال JYI‏ (هل يمكن ان تعمل الإدارة التحويلية بمعزل ‏ تشر إل: ففات 
القيادة التحويليةء أو العكس؟)؛ dle Ws‏ تؤكد المصادر والادبيات» (Y)‏ لا oa ee‏ 
TO‏ $ 1 1 ; )6 تعمل جيد 
يمكن ان تعمل إحدهما بمعزل عن الأخرى. لذلك cle‏ عنوان هذا المحور باستقلالية ومعزل عن 
(متلازمة ثنائية القطب). (Why not Y BU) bel‏ فهذا ما سيتم توضيحه في بعض. ان كلا القطبين 
«do‏ ولكن قبله يجب تعريف (ثنائية القطب (Bipolar)‏ والتى تشير إلى: ee ee‏ 
stead 8 5 ore 7 «fee‏ مكن اختبار واحدة فق 

فئات (مجموعات) من ا لا تعمل lus‏ باستقلالية ومعزل J a Tene‏ 
عن بعض. ان كلا القطبين متداخلة ومعتمدة. ولا Oe‏ اختيار واحدة فقط الاخريات. Sry‏ الحصول 
منها كحلول وأهمال الاخريات» بهدف الحصول على الاحسن والأفضل من على الاحسن والأفضل من 


المضادات وتجنب محددات كليهماء 17-25 :1992 Tl ( Johnsons,‏ 


فإذا كانت منطقة تركيز القيادة هي التغيير والخارج» فإن dilate‏ تركيز الإدارة هي المعيارية 
والداخل. 

فالقيادة تحاول تحريك ال منظمات إلى الامام من خلال الرؤية والابتكار باعتبارها الرافعات التي 
تخلق القواسم المشتركة للعمل. ان القيادة توضح الطريق للمنظمة للتعامل مع القوى الخارجية في 
محيط عملها والفرص 48 هكذا تهتم القيادة بالتغيير والتركيز على الخارج» في حين ان الادارة ضرورية 
للحفاظ على استمرارية عمل الانظمة وتشكيل الطاقة الضرورية للبقاء وعدم التدهور. ان المتحصلات 
Gb (outcomes)‏ من تدبير لعمل النظام وصيانته ومعياريته وتحسينه لذلك يكون مجال عمل الإدارة 
التحليل والمعيارية والاهتمام بداخل المنظمة كانظمة فرعية تتكامل في العمل لتحقيق النتائج. 
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متلازمة ثنائية القطب للإدارة والقيادة التحويلية 


ان التميز والعظمة للشركات في بيئة التنافس المعاصرة GLY‏ بسهولة ودون وجود كلا 
القطبين (الادارة/ القيادة)» حيث ان المؤشرات الحالية تبين ازدياد مساحات المناطق المشتركة والتي 
يتطلب فيها العناية الفائقة بلعب الدورين المهمين الإداري والقيادي من ile‏ وكذلك تقتضي- 
الضرورة العمل وفق آليات الحركية والشات من جانب آخر لغرض التقدم باتحاه تحقيق أهداف 
ورسالة ورؤية المنظمة وف تقديرنا ان الصعوبة تصبح اكبر عندما تعمل بتفاعل وتكامل مع الآخرين 
أخذا دورهم بأهمية قصوىء وليس العمل بشكل منفردا لاعبا لدورك كما يجب منغلقا عن أدوار 
الاخرين. 
ان مبررات متلازمة الإدارة والقيادة التحويلية» وضرورة عملهما جنبا إلى جنب» تعكسه 
العلاقات وال مؤشرات ASV‏ 
أ- تداخل العمل القيادي والإداري: ان العمل الإداري تزداد فيه مهمات القيادة. ولكون القادة 
Uglies‏ من UME‏ شيك من GIVI‏ المتداخلة المعقدة, لذلك ازدادت لعبة التداخل غير الرسمي 
من الآخرين بدلا من كونه مجرد قوة رسمية تمارس على الآخرينء لذلك لا مكن الفصل بين 
مضاداتهما بل يجب الاستفادة منها لتحقيق المواءمة الأفضل. لأن قيادة قوية جيدة دون إدارة 
ناجحة يعني أن المنظمة تسير في علو شاهق على حافة Grog‏ هاويء» وإدارة قوية جيدة دون 
قيادة المنظمة يعني دخول المنظمة في نفق البيروقراطية (Kotter, 1999: 11) SWI‏ 
تكامل الخصائص القيادية والإدارية: أن خصائص القيادة التحويلية لا هكن ان تحقق النجاح مفردهاء 
والعكس صحيح أي ان خصائص الإدارة لا مكنها تحفيز العاملين معزل عن خصائص القيادة. والسبب ان 


حاجة كل نوع من الخصائص إلى النوع الآخر ضرورة لا بد منها لتحقيق التكامل وبالتالي تحقيق 
الأهداف المرسومة وكما (Kacker & Roberts, 2004: 67-70) db‏ : 
(V)‏ القائد التحويلي يكون قادراً على بناء الرؤية الجديدة للمستقبل (What can be)‏ في 
الوقت نفسه يجب ان يكون إداري تحويلي عن طريق تحليل حقائق الواقع الراهن 
(What is today)‏ . 
SWI (Y)‏ التحويلي Uby‏ طاقات التفكير الابتكاري (Outside the box)‏ في الوقت نفسه 
يجب ان يكون إداري تحليلي من خلال تجسيد ال مهنية في الإدارة للأعمال ( Inside the‏ 
(box‏ . 
(Y)‏ الإداري التحويلي يمتلك طاقة وحماس (Power within)‏ وبالتالي يجب ان يعرف كيف 
o$)‏ الاخرين (Empowering in Other‏ كقائد تحويلي محترف. 


)€( الإداري التحويلي يسعى لتحقيق النتائج المرجوة لذلك يجب ان يكون قائدا ملما في 
بناء الاجماع لتحقيق النتائج. 


ج- تحقيق (التغيير) يحتاج (الثبات): في الوقت الذي يسعى القائد التحويلي إلى أحداث التغيير 
المستمرء فإن ذلك يحتاج إلى عقلية الإداري التي تؤمن بضرورة تحقيق الثبات» لخلق موازنة 
(الحركية - الثبات (Dynamic - Static‏ أو (Dynamicly Staybel)‏ والذي تكون فيه 
الجاهزية ممتازة مهما تكن الظروف غير مؤكدة, OY‏ تغيير على Sob‏ لا يكونء وثبات على 
Y «gb‏ يكون )13-25 :1991 (Kotter,‏ 

د- ان din‏ عمل ال منظمات الحالية تتسم بتحديات عديدة وتتطلب مزيد من الاهتمام بالتغييرء 
هكذا أصبح جانب القيادة وبالذات التحويلية يأخذ مساحة gugl‏ في انشطة ال منظمات. ولي 
يتجسد هذا الأمر ممارسات فعلية فقد تم اعتماد أساليب مثل إدارة الجودة الشاملة 
والهندرةء وإعادة الهيكلة وتغييرات الثقافة باعتبارها تحرك ال ممارسات والجانب الإداري Las‏ 
إلى مستوى إدارة تحويلية تساهم في نجاح جهود التحول الشامل للمنظمة وزيادة قدرتها 
على التعامل مع التحديات الجديدة في البيئة التسويقية. ان ترابط القيادة والإدارة هثل اليوم 
الضمان لعدم Lis‏ جهود وبرامج تحول الشركات وتطورها ال مستمر. 

وانطلاقا مما تقدم وتأسيسا عليه» فإن انموذج خصائص الإدارة التحويلية شكل (EY)‏ لا يمكن 
ان يعمل مفرده» وأيضا انموذج خصائص القيادة التحويلية شكل (EY)‏ لا يمكن هو الآخر ان يعمل 
لوحده. لذا فإن ثنائية القطب وتفاعل خصائص الانموذجين في انموذج واحد. هو السبيل الكفيل 
بتحقيق أهداف المنظمة. ويعكس الشكل )££( الانموذج التكاملي لمتلازمة الإدارة والقيادة التحويلية. 
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شكل (E£)‏ 
ا مصدر : من إعداد المؤلفين 


ويظهر من الشكل السابق (انموذج متلازمة ثنائية القطب للإدارة والقيادة التحويلية) أن 
التفاعل والتكامل بين خصائص الإدارة والقيادة التحويلية واضحة جداء واحدهما تكمل الأخرى وتفعل 
دورها في أنجاز المهمات» GV‏ ليس هناك قائد )%٠٠١(‏ او مدير )90٠٠١(‏ ولكن من ال ممكن ان تزيد 
نسبة القيادة او الادارة عند أي مدير. (الهواريء (VEI ٠٠٠١‏ وذلك Led‏ لمتطلبات الموقف وإجراءات 
حسمة» ويصور (جون كوتر (John Kotter‏ ذلك بال مصفوفة الموضحة في الشكل (60). 


قائد قوي ومدير ضعيف Y‏ 


-١‏ الرؤية مرتبطة بالواقع - الرؤية منفصلة عن الواقع 
-Y‏ توجيه الأفراد إلى هدف محكوم - توجية الأفراد إلى هدف دون 


بسياسات وإجراءات واضحة. تنظيم. 
۳- استراتيجيات مستندة إلى - الاستراتيجيات ينقصها التخطيط 
موازنات تخطيطية معتمدة. الرسمي واموازنات ال معتمدة. 


قائد ضعيف ومدير قوی۲ قائد ضعيف tog‏ ضعيف١‏ 


-١‏ العمليات تتجه نحو - ضعف الرؤية وقصور العمليات. 
البيروقراطية. - ضعف التخصص والتوجيه. 


-Y‏ التخصص الزائد. - غياب الاستراتيجيات والسياسات. 


-Y‏ مزيد من السياسات والإجراءات. 
€- نظم الرقابة تصطدم بالابتكار. 
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شكل )£0( 
مصفوفة كوتر للإدارة والقيادة 
المصدر: (الهواري» ++ (VEI Ve‏ بتصرف من قبل المؤلفين يتمثل بترقيم النوافذ الأربعة فضلا عن كتابة خصائص 
النافذتين ١(‏ و CE‏ إذ هي خالية في اصل المصفوفة, من أجل زيادة الايضاح والفهم. 
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ثانيا: مبررات اعتماد الإدارة والقيادة التحويلية في برامج التطوير التنظيمي ونتائجها 
تهدف معلومات هذه الفقرة ومناقشاتها إلى توضيح مبررات اعتماد الإدارة والقيادة التحويلية 
في برامج التطوير التنظيمي ونتائج هذا الاعتماد» من خلال محورين أثنين» هما: 


í‏ . مبررات اعتماد الإدارة والقيادة التحويلية في برامج التطوير التنظيمى 
تشير الأدبيات والبحوث والدراسات المتخصصة إلى أن هناك مجموعة من اطبررات التي تشجع 
اعتماد الإدارة والقيادة التحويلية في برامج التطوير التنظيمي. ومن خلال تحليل محتوى هذه ly bl‏ 
وتفسير مضامينها الفكرية امكننا تصنيفها في أربع مجموعات المتمعن فيها يجدها أما مبررات محفزة 
لاحداث التطوير أو مبررات تحتاج إلى احداث التطوير وكما يلي: 
أ-تبني برامج التطوير والتغيير كضرورة تنظيمية: ان عام الادارة والقيادة التحويلية يعتبر برامج 
التطوير والتغيير ضرورة تنظيمية لا مناص منها ولا تخلي عنها سواء كانت تلك البرامج (جزئية ام كلية, 
وقتية ام داتمية). 
وبالتالي فهذا العام فرض منطق التطوير فرضا الزاميا على المنظمات كمتلازمة للبقاء والتميز. 
بعد ان ظلت الكثير منها والعقود طويلة منظمات راكدة وروتينية تشجع الاستقرار وتخثى التطوير 
gasil‏ حتى أن بعض القيادات التقليدية (في الدول النامية) التي كانت تهيمن عليها كانت ترفع 
شعاراً يقول: "إذا أردت ان تطول فلا تطور". (الکبیسی» ۲۰۰۵: NYY‏ 
والتي نعتقد ان العديد منها لا يزال اليوم يتذمر من سرعة التغيير وهو مندهش لهذه الحالة. 
أن فرض منطق التطوير والتغيير كضرورة تنظيمية مستدامة. وليست ظاهرة وقتية أو عابرة 
لها وقت محدد وبعدها ينتهى كل شی - أي لها بداية (نعم) ولكنها مستمرة ومتجددة ومستدامة 
ليست لها نهاية» ينطلق من الافتراضات امعرفية ble‏ الإدارة والقيادة التحويلية ومرتكزاته الفكرية 
وخصائصه ثنائية القطب وممارساته التطبيقية تجاه موضوع التطوير sly‏ والتى يمكن تلخيصها 
يما dk‏ 
)1( بعيدا عن التكيف ال مميت والتغيير البطئ ف المنظمات» أن منطق عام الإدارة والقيادة التحويلية 
يسعى إلى pas‏ ال منظمات باعتماد برامج التطوير والتغيير كبعد من الابعاد ال مهمة في الثقافة 
التنظيمية» في محاولة لابعادها عن الوقوع في فخ ظاهرتين خطرتين على حاضرها ومستقبلهاء 
هما: 
(A)‏ ظاهرة التكيف ال مميت 
هذه الظاهرة تبدو غريبة ونحن نتكلم lo‏ عن زيادة قدرة ال منظمة على التكيف مع بيئتها. والتكيف 
قد يعني جرعات بطيئة من التحسين في الوضع بدلا من التغيير الجذري الذي يتسم بالمخاطرة. ولكن في بيئة 
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الأعمال اليوم لا يكفي التكيف البطئ إلا في حالة وقف التداعي واتخاذ اجراءات تغيير تتماثى مع 
حالة المنافسة الشديدة. 

ان مثال مستعار من الكائنات الحية يوضح خطورة هذه الظاهرة على منظمات الأعمال. فقد 
لوحظ أن الضفادع كائنات GIS‏ قدرة ASS‏ ممتازة. فهي تأخذ لون الطبيعة التي تعيش Lad‏ كما 
انها تعيش في اليابسة وفي الماء في مختلف الظروف والاحوال. ان وضع ضفدعة في ماء ووضعه على 
النار لزيادة درجة حرارته تدريجيا جعلها ANS‏ بوتائر تصاعدية» bg‏ تتحرك من الاناء رغم امكانها 
القيام بذلك» وهذا ما جعلها تصل حد ال موت مستعينة بقدرتها على تكييف وضعها. لقد اصيبت 
بالقصور SIU!‏ حيث لو وضعت هذه الضفدعة في ماء حار في البداية لقفزت منه. إنها لم تستشعر 
الحاجة إلى التغيير والتطوير بل تشبثت بجهود الاصلاح والترقيع حد الموت. 

هكذا تواجه ال منظمات ذات woh!‏ وهي تحاول عدم التطوير وتغيير الوضع لقصور 2 تحديد 
الحاجة إلى اجراء التغيير والتطوير في الوقت المناسب, )3 :1993 (Goodstein & Pfeiffer,‏ . 
(8) ظاهرة التراخي والانتظار إلى حد حصول الاسوء 

لا ued‏ ادارات اغلب ال منظمات فن التقاط الاشارات الضعيفة ذات الاهمية العالية والتأثير 
الكبير والتي عبر (Ansoff) kis‏ ب Weak Signal‏ في البيئة الخارجية والأسواق بالتحديد. ويرغب 
الجميع حصول ما يشد الانتباه. ولكن هذا الأمر GL‏ بعد تأخر الحالة مرة أخرى نستعير من الكائنات 
الحية معطيات لهذه الظاهرةء فهذا الفيل الذي يتصف ببطء الحركة ولا تتحفز قواه للعمل والنشاط 
إلا بعد ظهور بوادر الخطر lab‏ كملاحظة النيران لكي يغير سلوكياته المعتادة. هكذا المنظمات 
يحتاج العاملون فيها إلى من يدق ناقوس الخطر امامهم عدة مرات» بل الأغلب لا تتحرك قواهم إلا 
بعد مشاهدة ما يقلق كثيرا لغرض التغيير والتطوير الجذريء ان اول ما يتبادر للذهن بقاء الحالة مع 
تحسين واصلاح شكليء ولكن قد يكون وقت التغيير والتطوير الجذري اصبح متأخرا ليحمل المنظمة 
تكاليف باهضة على مختلف ال مستويات. 

مما تجدر الإشارة إليه إلى ان أول من استخدم استعارة الفيل للمنظمات هو (جيمس بيلاسكو 
(James Belasco‏ في كتابه (تعليم الفيل الرقص (Teaching the Elephant to Dance‏ لكي يشد 
الانتباه إلى ضرورة اشعال الثيران وعمل dhs‏ قوية للتطويرء (الهواري. (VOO :7٠٠١‏ 

(Y)‏ تجسيد اللأخطية وتجنب الخطية قدر المستطاع» من المعروف ان المنطق (التبادلي 
(Transaction‏ يعمل في ما يطلق عليه نظام خطي liner‏ » وبا معنى الخطيء فإن مراكز القرار 
تمارس الضغط على المرؤوسينء والمرؤوسين يبدون رد فعل بنسبة مباشرة بالنسبة للضغط 
ا ممارس ale‏ فليس هناك عوامل dude‏ مثل dig SE‏ العمل موقع السوقء المعنى الخاص 
بالعملء والتنافس مع الزملاء او الرغبة الانسانية بالتعبير عن الذات. ومع انها لا يجر تجاهلها 
بالكامل Le]‏ تعد تحت سيطرة مراكز القرار التبادلي. (وبطبيعة الحال فإن هذا المنطق لا 
يشجع على تبني التطوير كمنهج مستدام). بعكس ال منطق (التحويلي (Transformation‏ 
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الذي يعمل وفقا النظام (لاخطي (Non- liner‏ مفتوحا أمام العوامل العرضية» كالحاجة إلى 
التعبير عن IU!‏ وتأثير بيئة العمل والتنافس مع الزملاء ومهمة مراكز القرار التحويايء 
هي خلق البيئة لمثل هذه العوامل لإظهار نفسها طاما انها تعد كحوافز أساسية لمثل هذا 
التطوير والتغيير التحويلي (الزيدي, لا١٠7:‏ \ (Morrotto et al., 2001: 12)< (V+‏ 
(Y)‏ تحويل الأفكار إلى فرص تطويرية» ليس بوسع المدير الجيد ان يؤدي عمله بفاعلية إلا في محيط 
من التطوير المستمر. وقد عبّر عن هذه الفكرة رسام كاريكاتير في (Saturday Review)‏ عندما 
صور مديرا وهو يجلس على مكتب ضخم وهلي على سكرتيرته أن (أحضري لي صفقةء أشعر وكأني 
أريد ان ادور). لا يستطيع اكتشاف التوليفات الجديدة من الفرص I‏ مدير شركة يوجد في عملها 
تطويرات كثيرة. Gly‏ حافزة الابداعي من محاولة تحويل الاقتراح او الفكرة الموجودة على مكتبه 
إلى شيء نافع ومفيد. وسوف يحاول ان يجعل من التطوير اسلوب حياة له في المنظمة وسوف 
يراجع الاستراتيجية باستمرار حتى وان كانت النتائج الحالية جيدة. (بيرسون, ۱۹۹۷: 00). 


ب- تصور المستقبل والعمل على وفق رؤية واضحة: يعتمد ble‏ الإدارة والقيادة التحويلية على تصور 


المستقبل والعمل على وفق رؤية واضحةء استنادا لمقولة (الطريق الأفضل للتنبؤ با مستقبل هو ابتكاره 
(The best way to predict the future is to creat it ) <‏ « (الكبيسي. 6 ANVs‏ 

وأكد باحث آخر ما تقدم بقوله: ان جوهر القيادة ذاته هو ان تكون لديك رؤية لا بد من ان 
تشرحها وتفصلها بوضوح وقوة في كل مناسبةء لا يمكنك ان تدق طبلا لا ثقة لك فيه. إذ لا تستطيع ان 
تقود افرادا دون ان تقوم بتوضيح المستقبل الخاص بهم» (الصرن. ۲۰۰۳: OY‏ و (OE‏ 

وتعضد كل من تقدم نتائج الدراسة اميدانية التي eb‏ بها كل من (كوزس وبوسنر Kouzes‏ 
(and Posner‏ والتي شملت عينتها )7٠٠١(‏ شخص من انحاء العام وطلب منهم تحديد سمات 
القيادة التحويلية Sy Sq AJLI‏ هذه dul UI‏ على ثلاث مدد زمنية» هي عام (VAV)‏ و )1390( و 
(YY)‏ وكان من بين أربع Slow‏ جرى الاجماع عليها وتكررت مراتبها في المقدمة خلال الممدد 
الدراسية الثلاث هي (التطلع للمستقبل) فضلا عن SelB lg LS) Glow‏ والتحفيز). ومن خلال 
عرض السمات الأربع المشار إليها بدراسة لاحقة على عينة في عشرة بلدان في الجدول (V)‏ كانت نتائج 
ترتيبها على النحو المذكورء (كوزس وبوسش .)615-61:7٠١6‏ 
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جدول )١(‏ 
النسبة المئوية لسمات القيادة التحويلية في بعض الثقافات 


البلد النسبة المئوية للسمات 

% الامانة % التطلع إلى ا مستقبل % التحفيز % الكفاءة‎ 
04 vy AY ay استراليا‎ 
16 vy AA AA كندا‎ 
1 0١ AY W اليابان‎ 
W 00 AY Ve كوريا‎ 
w 1 VA 40 ماليزيا‎ 
Ww ۷۱ AY AO ا مكسيك‎ 
1۸ ۷۱ M M نيوزيلندا‎ 
oy 4: M M سكاندينافيا‎ 
VA qe VA 10 سنغافورة‎ 
14 ay ۷۱ M الولايات المتحدة‎ 
oV,Y ۷۳۱ MV AY,0 الوسط الحسابي»‎ 
للسمات‎ 


امصدر: (كوزس وبوسضش (EI :7٠١6‏ 


© استخرج من قبل المؤلفين لزيادة الايضاح والوصف. 


ومن معلومات الجدول يتضح ان سمة (التطلع للمستقبل) LS bb Sele‏ الثانية بوسط 
حسابي مقداره (%AI,V)‏ فيما جاءت بامرتبة الأولى (الامانة) بوسط حسابي (%AY,0)‏ وبفرق ضئيل 
جدا عن (التطلع للمستقبل) مقداره )%٠,۸(‏ بينما كان الفارق بين (التطلع للمستقبل) وسمتي 
(التحفيز) و (الكفاءة) كبيرا إذ بلغ (908,1) و (%Y£,0)‏ على التوالي. 
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ويجسد )73 :2004 (Hacker & Roberts,‏ دور التحويليين في تصور المستقبل وبناء رؤية 


ل 


وقيادة الآخرين نحوها بالشكل (61) الذي يؤكد على ان دورهم يتلخص ب: 
)1( مساعدة الأفراد الآخرين على SLES!‏ أنفسهم. 
(Y)‏ المعالجة والتعديل المفيد في ال مدى القصير. 
(Y)‏ التركيز على عوامل طاقة الفرد اكثر مما تعتقد ا منظمات وتتصور. 


ان دور القائد يتمثل 2 اتاحة المجال لكي يكتشف المرؤوسين ذواتهم وقابلياتهم وقدراتهم 
وان هذا الأمر يساعد في قيادتهم نحو الرؤية الجديدة. ونتحدث هنا عن فكرة التمكين للعاملين من 
خلال القيادة db god!‏ وليس اعطاء الأوامر والرقابة المشددة إلى تلجم الابداع والابتكار. 


(A) 


الامر والرقابة 


(B) 


XK 


شكل )€1( 
تصور ال مستقبل واكتشاف الآخرين وقيادتهم نحو الرؤية (A)‏ مقارنة بالدور القديم (B)‏ 
Source : (Hacker & Roberts , 2004 : 73)‏ 


-g‏ تحويل المنظمة إلى منظمة متعلمة: 


ان العام التحويلي (إدارة وقيادة) هو الوسيلة الوحيدة التي من خلالها يمكن لأي منظمة ان 
cls gaat‏ متف فين دوا رج رون hs wll gins‏ يدون A NSN aes AUIS‏ 
ا معلومات متاحة للجميع ويشركون العاملين في صياغة الاستراتيجية الناشئة ويعملون على تقوية ثقافة 


(ESY Yess امنظمة. (الهواري»‎ 


لذلك أكدت الدراسات المعاصرة ان ال منظمات المتعلمة تتميز عن المنظمات التقليدية بنمط 


قيادتها وبهياكلها التنظيمية ومواردها البشرية ونظم معلوماتها واستراتيجياتها وثقافتها. 


2000: 133( 


والمنظمة dolerh!‏ هي المنظمة التي تعلم وتشجع التعليم بين أعضائها 
وتروج تبادل المعلومات بين العاملين» ومن ثم تخلق قوة عمل اكثر معرفة 
واجواء عمل مرنة للغاية حيث يبحث العاملون عن الأفكار الجديدة 
ليتكيفوا معها وليتبادلونها من خلال رؤية مشتركة لاحداث التطوير والتغيير 
المستدام. (الكبيسي: ANVE YO‏ 

أن من المزايا المنفردة (للمديرين - القادة) التحويلين في اثراء 
معارف المنظمة وزيادة تعلمهاء هو استخدامهم أسلوب (رواية (dab)!‏ 
ويعلق (هوارد جاردنر) الاستاذ في جامعة (هارفارد) حول ذلك الأسلوب 
بالقول: ان القادة يحققون فاعليتهم من خلال القصص التي يرونها هنا. 
وقد استخدمت مصطلح (يروي) اكثر من (يخبر) لأن عرض القصة في كلمات 
هي الطريقة المثلى للتخاطب فضلا عن ذلك - ومن خلال التخاطب 
بالقصص - يحاول ان يحفزوا اتباعهم. فالقادة ذووا الرؤى لا يفضلون تكرار 
القصص الحالية او السابقة ولكنهم يخلقون قصصا جديدة» (كوزس وبوسترء 
١ “€‏ ). 


د- تفجير طاقات الموارد البشرية 

يكون العام التحويلي اكثر ايجابية على أداء الموارد البشرية» لأنه يسهم في 
تفجير طاقاتهم من خلال الاهتمام برغباتهم وطموحاتهم ومنحهم المزيد من 
الطاقة والتحفيز والتشجيع لتحقيق احلام وطموحات اعلى لصالحهم وصالح 
ا منظمة التي يعملون فيها. .(312 :2004 (Dubinsly, 1996: 292), (Smith,‏ 


yy 


(Garret, 


© للمنظمة المتعلمة: 

المنظمة المتعلمة. هي 
المنظمة التي تعلم وتشجع 
التعليم بين أعضائها وتروج 
اال اعمات رحن 
العاملين» ومن ثم تخلق قوة 
عمال اك مدرظة وجو 
عمل مرنة للغاية حيث 
يبحث العاملون عن الأفكار 
الجديدة ليتكيفوا معها 
وليتبادلونها من خلال رؤية 
مشتركة لاحداث التطوير 
والتغيير المستدام. 


* تفجير طاقات الموارد 
البشرية : 

الاههتمام براتهم 
وطموحاتهم ومنحهم المزيد 
ENE‏ 
والتشجيع لتحقيق احلام 
وطموحات اعلى لصالحهم 
وصالح المنظامة الاي 
e‏ 


ويتحقق ذلك من خلال ما يتصف به (المدير - القائد) التحويلي من خصائص متلازمة ثنائية 
القطب التي تم الاشارة إليه سابقا. 

وعضد هذا الرأي (بیرسون» ۱۹۹۷: 77-/71) بقوله: ان أفضل go tbl‏ العاملين ينتظمون حول 
الناس أكثر من انتظامهم حول المفاهيم أو المبادئ, OY‏ ذلك هثل رسالة مضمونها ان هناك في الحياة 
ما هو أهم من تحقيق الأرباح وأنهم يهتمون ان يحيا موظفوهم حياة متوازنة. 

ويقدم (ماكس دي بري) مالك ورئيس مجلس إدارة (هيرمان ميلر) لصناعة الاثاث بولاية 
(ميتشجان) قصة مؤثرة توضح الارتباط بين الصوت المميز للمسؤول والأداءء مفادها: 

لدي حفيدة تسمى )95( وهي باليونانية تعني (الحياة) لقد ولدت قبل اكتمال نموهاء وكانت 
تزن رطلا واحدا ونحيفة جدا لدرجة ان خاتم زواجي هر من ذراعها إلى كتفهاء والمسؤول عن ولادتها 
والذي فحصها قال لنا إن فرصة بقائها على قيد الحياة تتراوح بين خمسة إلى عشرة بالمائة فقط. 
وعندما عقمنا انفسنا أنا وزوجتي لكي نزورها رأيناها في الحضانة في وحدة العناية المركزة للمواليد 
المبسترين حيث تم توصيل أداتين من أدوات الحقن في سرتها وفي قدمهاء وشاشة عرض على كل جانب 
من صدرهاء وانبوب تنفس وانبوب تغذية في فمها ومما زاد الأمر تعقيدا ان والد (ذو) سافر قبل شهر 
من ولادتها وعندما لاحظت ذلك ممرضة خبيرة تسمى (روث) أعطتني بعض التعليمات لعدد من 
الشهور القادمة. قالت: على الأقل أنت الأب بالانابة» اريدك ان GE‏ إلى ا لمستشفى كل يوم لتزور (ذو) 
وعندما تأتي أريدك أن تلمس جسمها ورجليها وذراعيها بأطراف أصابعك وبينما تداعبها يجب ان 
تخبرها مرة تلو أخرى كم تحبها لأنها ينبغي عليها ان تربط بين صوتك ولمساتك. 

وكانت (روث) تفعل شيئا صحيحا في صالح (ذو) وفي صالحي ايضا ودون ان تلاحظ كانت 
تعطيني أفضل الممارسات التي يجب ان يتحلى بها القائد وهي ان يربط بين نبرة صوته OY dubs‏ 
أظهار صوتك يعني ان تحترم آراء الآخرين حتى يمكنهم احترام أرائك. (كورس وبوسضش .0/١-19-7٠١6‏ 

ان الضرورة تقتضي من القائد ان Alte‏ الوعي والشعور بتوجيه الحياة الخاصة ووضوح الغرض 
متجسدا برؤية وقيم وأهداف ضرورية جدا لايجاد معنى للوجود والتفوق. ان امكانية لعب دور في هذا 
led!‏ حيال المرؤوسين يصبح متطلب نجاح للقائد في المنظمة. ان وضع مجمل التصورات في خطط وافعال 
تساهم في التقدم باتجاه نتائج مرغوبة ومفيدة guas‏ ممكناء (118 :2004 (Hacker and Roberts:‏ . 


۷¥ 


2 . نتائج اعتماد الإدارة والقيادة التحويلية في برامج التطوير التنظيمي 
ان نتيجة اعتماد الادارة والقيادة التحويلية 2 برامج التطوير التنظيمي هو التحول إلى 
منظمات SIS‏ معنى (Transforming for Organizations of meaning)‏ . 
وهي منظمات تسري فيها الروح الوثابه clog‏ الصلابة النفسية بفعالية وعلى المستويات ASS‏ 
(فردية» وجماعية. ومنظمية) وابرز خصائص تلك المنظمات: 
-Í‏ تعشيق الروح Engaging The spirit‏ 
في هذه المنظمات: 
)1( حيوية الروح متطلب يسبق الابتكار وضرورة له» لأنها ضرورية جدا لدمج واستخدام قوة 
وافكار قوى العمل. لذلك ترى اغلب العاملين ينجڏبون نحو المنظمات التي تنهج منظور 
الشخص المتكامل (الجسم» والعقلء والروح) ويصور الشكل (EV)‏ تعشيق الروح. 


الروح 


فطنة الأعمال 


قوة الجسم 


الذكاء 


Y۸ 


ان مسألة الشخص المتكامل مسألة في غاية الأهميةء وبدونها Y‏ يتحقق الابتكار والابداع» وهذا 
ما يلاحظ في WS‏ من الانظمة التعليمية وحتى في دول كبرى مثل الولايات Broth!‏ الأمريكية» OLS‏ 
النظام التعليمي غير قائم على أساس تكامل (الجسم» والعقلء والروح)» بل تحاول هذه الأنظمة 
الفصل بينها وتقدهها كأجزاء صغيرة Gad‏ موضوعات SLL)‏ (المناهج). 
(Y)‏ جلب Gleb!‏ إلى مكان العمل ممارسة حية» لأن مكان العمل في هذه المنظمات لا هثل 
معطى صغير للعاملين يعملون فيه بحدود مطلوبة» ويتشكل ببساطة من خلال ال معاني 
المعطاة للمنظمة من قبل القيادة العليا. بل هو المكان ذو الغرض والغاية والمعاني لكل الأفراد 
وحياتهم في ال منظمة مرصوفة ومعشقة بالثقة الجماعية وتتولد الروح الجماعية الفاعلة من 
خلالهاء )33-36 :2004 (Hacker & Roberts,‏ 
(Y)‏ الافراد مكونات وكائنات روحية. وكما صرح بذلك (Wayne Dyer)‏ بقوله: (نحن روح في 
جسد وليس جسد فيه روح» نحن ليس كائنات انسانية لها تجربة روحية ولكن كائنات 
روحية لها خبرة وتجربة انسانية). (2 :2001 (Dyer,‏ . 
في ا لمنظمات ذات ال معنى تحاول القيادة ان ترى العاملين باعتبارهم كيانات روحية. وليس 
مجرد قدرات عقلية وجسدية تقدم أفضل ما لديها للمنظمة. وإذا استطاع القائد ان يجسد منظور 
متكامل من ال معتقدات والقيم الروحيةء فإن مكان العمل سيأخذ معنى جماعيء وعندما تلتزم روحية 
الفرد بعمل جماعي مستمر ومثابر تصبح اكثر قدرة على التحول. 

ان بناء وتشكيل حيوية الروح GL‏ في إطار تراكم الخبرات والمعارف. ان ظهور مشكلة يولد 
حل أولي قائم على استجابة شعورية سريعة تتقدم إلى حل نوعي عبر تحليل رشيد مستند إلى 
استخدام القدرات العقلية» قد يرقى إلى حل تكاملي من خلال الاتصال وتبادل المعلومات والخبرات 
والاراء في مجمل النظم الفرعية للنظام الكلي» وهذا الحل قد يحسن من خلال توظيف نماذج عقلية 
ابداعية تولدت بفعل الممارسات والتجارب لتعطي حلول قائمة على خبرات مهمة. وهكذا تتعزز 
امكانية بناء الروح الابداعية ليتولد وعي روحي يساهم في ترقية الحلول للمشاكل الجديدة والتي 
تواجهها المنظمة لأول مرة وهكذا تبنى منظمة مفعمة بالحيوية. 


ويصور الشكل (EA)‏ نموذج slid‏ الحيوية الروحية في المنظمة. 


1۷۹ 


نماذج عقلية الوعي بأهمية 


حل ال مشكلة مدخل النظم الروح لحيوية 
العمل والاداء 


Ê 


شكل (EA)‏ 
بناء الحيوية والروح ف المنظمة 


(E)‏ تنمية الصلابة النفسية» أي تنمية العاملين في المنظمة اتجاه الالتزام * الصلابة النفسية: 
والتحكم والتحدي. إذ ان تنمية تلك الصلابة ستمكن هؤلاء العاملين من eee eae‏ 
تبني المخاطرة والتعامل مع اللايقينيةء وابرز ممارسات تنمية الصلابة من تبني المخاطرة والتعامل 
النفسية. هى: مع اللابقينية 

- القيام بالتجارب الصغيرة وتطوير النماذج فيها. 

- توفير مناخ من الامان والحرية لتحفيز العاملين على التجارب. 

- منح العاملين فرصة الاختيار. 


- تشجيع الاعتراف بالخطأ وتعزيزه كسلوك مرغوب. 


ان الغاية من تنمية الصلابة النفسية هو لجعلها قوة قادرة على مواجهة المخاطرة واللايقينية 
وتحقيق التوازن معها لانه عند توازن هاتين القوتين ستحصل المنظمة على ال مراد وهو شعور وإدراك 
العاملين فيها بأنهم مسؤولين عن التطوير وأحداثه ومتابعة نجاحه. (كوزس وبوسضش ۲۰۰۴: (YVE -YT‏ 
ويعكس الشكل )£9( علاقة الصلابة النفسية بالمخاطرة واللايقينية ودور توازنهما في إدراك 


مسؤولية التطوير. 


إدراك المسؤولية 
عن التطوير 


المخاطرة واللا 


والشعور بها 


Sete ae 
dada 
عسي‎ 


الصلابة النفسية 


شكل )£9( 
العلاقة بين الصلابة النفسية والمخاطرة 


المصدر : (كورنس وبوستر, (YVs : 3٠١6‏ 


\A) 


اسئلة الفصل الثاني 


* اسئلة التذكر والاسترجاع 

-١‏ استعرض بإيجاد طبيعة التداخل بين مكونات عاط التحول الشامل للمنظمات؟ 

-Y‏ حدد تعريف واحد Ugo‏ التنظيميء تجد انه ملائم لتجسيد الخصائص المميزة A‏ ثم عدد هذه 
الخصائص deb‏ مدى تواجدها في تعريفك السابق؟ 

-V‏ استعرض eal‏ ضغوط التحول التنظيمي والتي تدعو الشركات إلى اعتماد برامج رديكالية وشمولية 
زل $ 

0- اذكر الملامح الأساسية لتغييرات LHI)‏ بيتاء كاما ۸ » (BLS‏ أي من هذه التغييرات أكثر انطباقا 
على حالات التحول التنظيمى؟ 

١‏ - حدد معنى واضح للقيم» واذكر اهميتها للمنظمة؟ 

-V‏ باختصار كيف يكن ان تتجسد القيم في برامج التطوير التنظيمي التي تعتمدها المنظمة؟ 

-A‏ استعرض عدد من المبررات تجد انها GIS‏ أهمية كبيرة في بروز وظهور منهجيات وممارسات الإدارة 
التحويلية والقيادة التحويلية. وعلق عليها؟ 

9- بين من خلال الرسم مراحل الإدارة التحويلية؟ ما هي مجموعة المتطلبات الواجب توافرها لقيام 
إدارة تحويلية 2 المنظمة؟ 

-٠‏ لنجاح منظمات الأعمال 2 البيئة ا لمعاصرة. يتطلب الأمر تلازم وجود ادارة وقيادة تحويلية. بين 
نموذج هذا التلازم GLY!‏ من خلال تكامل منطقتي خصائص الإدارة التحويلية والقيادة 
التحويلية» وعلق Sade‏ 


۸۲ 


** اسئلة التفكير والرأي 


-١‏ في اطار نموذج (Weitzel and Jonsons)‏ اممذكور في الشكل (VY)‏ اين تضع إدارة الجودة 
الشاملة (TQM)‏ كاتقنية مناسبة لتصحيح حالة الافتراق والفجوة بين الأداء الفعلي للمنظمة 
والاداء المستهدف المرغوب؟ علق على ذلك. 

-Y‏ أي من الاتجاهات ادناه تؤيد وماذاء في العلاقة بين التطوير التنظيمي والتحول التنظيمي؟ 


ولا علاقة بينهم. 

التحول التنظيمي شل الجيل الثاني من التطوير التنظيمي وبالتالي فإن التطوير 
التنظيمي gusl‏ محتوى ليشمل التطوير التدريجي (التزايدي) بالإضافة إلى التحول 
التنظيمي. 

التطوير التنظيمي والتحول التنظيمي هما نفس ا منظور وبالتالي هكن احلال الواحد 
مكان الآخر 2 جميع امواقف والظروف والاحوال. 


-Y‏ لو عرض élle‏ برنامج للتطوير التنظيمي لجامعة d‏ وطلب منك فحص الجوانب القيمية 
والاخلاقية Idle id‏ تعمل وكيف تتوصل لرأي دقيق وصحيح. 
€- كيف تجد العلاقة بين المدير التحويلي والقائد التحويلي من خلال خصائصهم» هل هي علاقة 


تبادليةء تضادية» تكاملية؟ ما أهمية ذلك لنجاح الشركات؟ 


0- ماذا يحصل إذا: 


(أ) أمتلك مدير الشركة لخصائص قائد قوي (تحويلي) وخصائص مدير ضعيف؟ 
(ب) امتلك مدير الشركة لخصائص مدير قوي (تحويلي) وخصائص قائد ضعيف؟ 


(æ)‏ امتلك مدير الشركة لخصائص مدير ضعيف وقائد ضعيف؟ 


)9( امتلك مدير الشركة لخصائص مدير قوي (تحويلي) وخصائص قائد قوي (تحويلي)؟ 


AY 


*** اسئلة الخيار من متعدد 
-١‏ ان التميز في الشركات اليوم يستند إلى ضرورة العناية بالعاملين كأشخاص متكاملين. والشخص 
المتكامل يتمحور حول 
4- الاهتمام بالجسم والروح. 
8- الاهتمام بالروح فقط. 
0- الاهتمام بالجسم والعقل والروح. 
-D‏ الاهتمام بالعقل والجسم. 


اهو Capel) ASAI‏ ف الات ih‏ 
Auge lod) Ea le po ASH EEE pus -A‏ 
8 اتركون إل قدرات Lobb)‏ ف ASI‏ التدريجي ولسع وعدم استشعاز الحاجة إلى 
sel‏ والتطوو فى الوقت ااب 
0- استشعار الحاجة على التغيير والتطوير الجذري في وقت مبكر. 
-D‏ لا شيء مما ذكر اعلاه. 


۳- واحدة من بين GY‏ ليس من خصائص منصطقة الإدارة التحويلية 
NEETER EEN‏ 
-B‏ الابتكار. 
-C‏ الحماس والطاقة. 
-D‏ التمكين الإداري. 


33 واحدة من العبارات ادناه صحيحة 


-A‏ تركز القيادة على GLU!‏ والمعيارية والوضع الداخلي للمنظمة. 
8- تركز الإدارة على التغيير والوضع الخارجي للمنظمة. 


\Ag 


0- تركز الإدارة على الخارج والقيادة على الداخل. 
-D‏ تركز القيادة على التغيير والوضع الخارجي للمنظمة. 


0- تحتاج عمليات ومراحل القيادة التحويلية إلى المتطلبات ادناه 
-A‏ تنمية ادراك المرؤوسين لأهمية الرؤية المستقبلية. 
-B‏ تشجيع المرؤوسين على الاستقامة وتجسيد القيم الاخلاقية. 
-C‏ تحفيز ا مرؤوسين على التطوير والتحسين ال مستمر. 
-D‏ جميع ما ذكر اعلاه. 


1- ما هو الافتراض الذي يقف خلف القيمة الجوهرية (الاهتمام بالناس له نتائجه) 
4- الانسانية. 
8- الامكانات. 
0- العقلانية 
-D‏ الاجماع في الرأي. 


-V‏ عن أي الافتراضات تعبر الصيغة الوصفية التالية: 
OT + OI = OD‏ 
-A‏ التطوير التنظيمي Y‏ علاقة له بالتحول التنظيمي. 
8- التحول التنظيمي هو الجزء الأكبر والحاوي للتطوير التنظيمي. 
-C‏ قد يكون التطوير التنظيمي تدرجيا (تزايدا) او تحوليا جذريا. 
-D‏ لا شيء مما Sò‏ اعلاه. 


-A‏ واحد من الترتيبات التالية صحيحة فيما يتعلق بعمق وجذرية التغيير في السلوك (من قليل 
ومحدود إلى واسع وعميق). 
مد GS gates gue‏ نال كور لقا فور ALE‏ 
قن تع الفا eS‏ رونا قور BANG pests‏ 
ei 6‏ كاها فل joni ES sae‏ الفا عي يفا 


9- جميع ما يلي هي ضغوط التحول التنظيمي في الشركات عدا واحدة. 
-A‏ ازمات الانحدار التنظيمي. 
8- التحول التكنولوجي. 
-C‏ العناية cls‏ وإيجاد الإدارة الرديفة. 


-D‏ ازمات اللاتوافق التنظيمى. 


-٠‏ يشمل عام التحويل الشامل في المنظمات الآ ما عدا 
-A‏ الإدارة التحويلية. 
8- القيادة التحويلية. 
0- التحول التنظيمي. 
-D‏ التمكين الإداري. 


۸٦1 


مراجع الفصل الثاني 


ادريسء Dlg‏ والغالبي طاهر (Y-a)‏ ال منظور الاستراتيجي لبطاقة التقييم ا متوازن. Mb‏ 
دار وائل للنشرء عمان. 

بيرسونء اندرال. (IV)‏ بناء املؤسسة بالكفاءات. ضمن كتاب فن الإدارة - قرارات مختارة 
جمعها جوزيف gh J]‏ ترجمة أسعد ابو لبدةء دار البشيرء عمان. 

رزوق» معهد الإدارة العامةء الرياض. 

واسماعيل علي بسيونيء دار المريخ للنشرء الرياض. 

خليلء نبيل مرسي» (VIT)‏ الطيزة التنافسية في مجال الأعمالء الدار الجامعية: القاهرة. 

داغرء منقذ وصالح» Jole‏ حرحوش» )++ (V+‏ نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي» مديرية دار 
الكتب للطباعة والنشرء بغداد. 

رجب» جيهان عبد امنعم ٠5‏ اطار مقترح لدراسة اسلوب القيادة التحويلية. والتمكين 
على التزام مندوبي المبيعات تجاه الشركة كمحددات لأسلوب البيع الموجه بالعميل ونواتج 
الأداءء مجلة الدراسات اطالية والتجارية, كلية التجارة - جامعة بنى سويفء العدد (E)‏ 
الزيدي» ناظم جواد (YV)‏ العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية والقيادة التحويلية 
وأثرهما في تفوق leit!‏ أطروحة دكتوراه مقدمة إلى كلية الادارة والاقتصاد. جامعة 
بغداد. غير منشورة. 

سيزلاقي» اندرو والاس» مارك )1991( السلوك التنظيمي والأداءء ترجمة جعفر أبو القاسم 
damo‏ معهد الإدارة العامة. الرياض. 

صالح» أحمد علي والخفاجيء نعمة )+ (V+‏ التصور المستقبلي لنوافذ الشركة الاستراتيجية بين 
مؤسسات التعليم العالي ومؤسسات الأعمال الخاصة ومصفوفة تطبيقهاء مجلة الدراسات 
ASU!‏ والتجارية, كلية التجارة, جامعة بنى سويف. 


العامري» صالح والغالبي» طاهرء +A)‏ +( الإدارة والأعمال. ط/۲. دار وائل للنشرء عمان. 


. العميان» محمود» )0+ +7( السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال» P/b‏ دار وائل للنشرے 


عمان. 


YAY 


YS 


VY 


WY 


VE 


YO 


NI 


. الغالبي» طاهر محسنء (YA)‏ إدارة واستراتيجية منظمات الأعمال المتوسطة والصغيرةء دار 


وائل للنشر والتوزيع» عمان. 


. الغالبى» طاهر وصالح» خم (Ys 4) se‏ تصميم مصفوفة التقنيات إدارة التخ ol n‏ 5 


إلى Slow‏ التنافس المعرفيء مجلة العلوم الاقتصاديةء العدد (YO)‏ جامعة البصرة. 


. غروس» روبرت» (VeA)‏ استراتيجية العومة. ترجمة ابراهيم يحيى glad‏ مكتبة العبيكان, 


الرياض. 


هان معية الزدازة العاف الرياض: 


ores 


. فرنش» ندل وجونير. سيسلء (Ys)‏ تطوير اللمنظمات: تدخلات علم السلوك لتحسين 


اللنظمة: ترجمة وخيذ gu‏ احمد «gigi‏ معهد الإذارة العامة الرياض: 


الاسكندرية. 


٠.‏ کوزس» جيمس» ولوسترء باريز (ع٠ (Ys‏ القيادة v/b hod‏ مكتبة YT‏ الرياض. 


ماستر» ديفيد »)۲٠١۲(‏ المستشار الموثوق, ترجمة حظير الأحمد. مكتبة العبيكانء الرياض. 
le‏ أحمد» (YV)‏ تطوير ال منظمات: الدليل العلمي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري 
وإدارة التغيير. الدار الجامعية, الاسكندرية. 

Jo‏ ريتشاد ه )25٠١١(‏ المنظمات: هياكلهاء عملياتهاء ومخرجاتهاء ترجمة سيد بن حمد 
الهاجريء معهد الإدارة العامةء الرياض. 

هاميل» کاري» )1+ (T+‏ ريادة الثورة في الأعمال. تعريف مروان ابو حبيبء مكتبة العبيكان, 
الرياض. 

هلء شارلز وجونزء جاريت» (Ye)‏ الإدارة الاستراتيجية - مدخل متكامل - الجزء الأول 
الهواريء سيد )+1( الإدارة: الأصول والأسس العلمية للقرن ال VV‏ مكتبة عين شمسء 
القاهرة. 

ووترمان» روبرت الابن )999( Lely‏ الإدارة 3 الشركات الأمريكية - دروس نتعلمها من 
الشركات التي تهتم بالعاملين في المقام الأول» ترجمة علا عبد المنعم عبد القوىء الدار الدولية 
للنشر والتوزيع: القاهرة. 
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الفصل الثالث 


الإطار الاستراتيجى لادارة التطوير التنظيمى 
ونماذجه العملياتية 


بعد إطلاع القارئ الكريم على مضامين هذا الفصل واستيعاب 
محتوياته الفكرية» يكون قادراً على أن: 


. يصف ضرورات إدارة برامج التطوير التنظيمي. 

يحدد مستويات سلطة إدارة برامج التطوير التنظيمي. 

. يشرح أدوار ومهارات المستشار. 

يوضح نماذج الاستشارة. 

يصف ضرورات الإطار الاستراتيجي لإدارة برامج التطوير التنظيمي. 
يشخص متطلبات صياغة إستراتيجية التطوير التنظيمي. 

يشرح استراتيجيات التطوير التنظيمي. 

. يصف نماذج عمليات التطوير التنظيمي. 

هيز بين استخدامات نماذج عمليات التطوير التنظيمي. 

. يوضح ضرورات تقويم برامج التطوير التنظيمي وتماذج التقويم اطلاتئمة. 


لذ om eH‏ قفأ <> ما 


م 
٠‏ 


yay 


المىحث الأول 


إدارة التطوير التنظيمى واستراتيجياته 


المخطط الانسيابي لمعلومات المبحث ونتائجها 


إدارة التطوير التنظيمى 


: 5 1 $ * الإدارة : 
©» من بين ال مفاهيم العديدة إلى الإدارة (Management)‏ مفهوم ae T‏ 
مضمونه: في الواقع العملي للمنظمات 
N‏ و givin‏ 1 5 00 . ۽ بشكل ممارسات ف مجال 
(عمليات فكرية تنعكس في الواقع العملي للمنظمات بشكل ممارسات في Mees‏ ل و 


مجال تخطيط. وتنظيم» وقيادة, ورقابة, موارد املنظمة البشر-ية. وامماديةء ورقابة, موارد i Sahl‏ 
وال معلوماتية لتحويل هذه الموارد إلى سلع أو خدمات [أو أفكار] تنتج البشرية والالاببة 
بشكل فاعل وكفء محققة الأهداف التي تم صياغتها مسبقاً. (العامري دالعلوماتية لتحويل هذه 

الغالبی ۲۰۰۸: ۲۹) 5 7 الموارد إلى سلع أو خدمات 
و ا [أو أفكار] تنتج بشكل فاعل 


وعند تحليل أركان المفهوم السابق يتضح إن الإدارةء تمثل: وكفء محققة الأهداف 
التي تم صياغتها مسبقاً 


ه | عمليات فكريةء غرضها الأساسي 


م | استثمار موارد المنظمة المختلفة drole «dy pis)‏ معلوماتية) عن طريق 
م | تخطيط. وتنظيم» وقيادة. ورقابة: كفوءة ومنهجية» لتحويل تلك الموارد إلى 
م | سلع و/ أو خدمات و/أو أفكار (ابتكارات وابداعات)» تخدم تحقيق 


م | أهداف المنظمة المحددة مسبقاً وتضمن لها البقاء والتميز 


والإدارة منهج يختلف عن كثير من المناهج والعلوم الأخرىء كونها تتصف 
(Peter Druker)‏ : من لا 


من الذات فهناك (إدارة الذات Self Management‏ )؛ قال عنها منظر الإدارة 


بالعمومية. فهي تبدأ 


يستطع إدارة ذاته لا يستطيع إدارة أي شيء. وتمر بإدارة البيت والمزرعة والمؤسسة والشركة وتصل إلى Bylo]‏ 


الدولة. 


ومن هذا امنطلق تعن الإدارة منهج 3 غاية الأهمية ومنها d gôg‏ نجاح اا نظمات والأن؟ 0 


والبرامج ... الخ أو فشلها. 


لذلك ليس من الصحيح القول إن هناك منظمة متخلفة. ونشاط ضعيفء وبرنامج معلول .... 
أنما الصحيح هو: منظمة تدار بشكل متخلفء ونشاط إدارته ضعيفةء وبرنامج معلول الإدارة. 


وتأسيساً على ما تقدم» فإذا ما Gayl‏ نجاح أو تميز نشاط أو برنامج أو 
منظمة فلا بد أن تكون لها إدارة. وطاما التطوير التنظيمى نشاط منهجى 
مستدام ولضمان بلوغ أهدافه» إذن يجب أن يؤطر بإدارة» ويمكننا أن نعرف 
(إدارة bl}‏ 9 التنظيمى (Organizational Development‏ 
Management -ODM-‏ 
لإغراض هذا الكتاب, بالآق: 
(المنهج المعتمد من قبل المنظمة في تحقيق أنشطة التطوير التنظيمي 
المستهدفة واستدامتهاء والذي يستند على إطار فكري منظم يحدد من 
المسؤول عن برامجه ومن له سلطة إجرائهاء ويخطط استراتيجياته ويرسم 
تنفيذ عملياته ويقوّم أداء برامجه). 


ويمكن تجسيد التعريف السابق بالشكل )+0( 


* إدارة التطوير التنظيمي 
Organizational‏ 
Development‏ 
Management -ODM-‏ 
اطنهج المعتمد من قبل 
المنظمة ف تحقيق أنشطة 
po hil‏ التنظيمي 
الملستهدفة واستدامتها 
والذي يستند على إطار 
فكري منظم يحدد من 
المسؤول عن برامجه ومن له 
سلطة إجراتهاء ويخطط 
استراتيجياته ويرسم تنفيذ 

عملياته ويقوّم slol‏ برامجه 


شكل )+0( 
المصدر: من إعداد المؤلفين 


ويستخلص من الشكل السابق» أن polis‏ التطوير التنظيمي تشمل: 
Vol‏ : مسؤولية التطوير التنظيمي وسلطاته: 

تواجه اللمنظمات الساعية إلى التطوير التنظيمي مشكلة الإجابة عن سؤال: من يقوم 
بالتطوير التنظيمي؟ وهناك بدائل عديدة للإجابة وأبسط هذه الإجابات هي إما أن تقوم المنظمة 
بنفسها بالتطويرء أو ol‏ تعتمد على مستشار خارجي يحرك هذا التطوير وداخل كل بديل من هذين 
البديلين تتعدد الاحتمالات والطرائق. ويبقى بديل ثالث هو الاعتماد على البديلين في نفس الوقت» 
وعلى المنظمة هنا أن تحدد دورها في التطوير ومدى تدخل المستشار الخارجي ودوره في هذا التطوير. 
(ماهن ۲۰۰۷: ۱۳۳) . 


ويصور الشكل )0١(‏ بدائل مسؤولية برامج التطوير التنظيمي: 


1۹۷ 


بدائل مسؤولية برامج التطوير التنظيمي 
A‏ 


الاتحادات الوزارات 


والنقابات 


شكل )0١(‏ 
بدائل مسؤولية برامج التطوير التنظيمي 


ويظهر الشكل )01( البدائل الثلاثة لمسؤولية التطوير التنظيميء فضلاً عن العوامل الأخرى 
التي قد تؤثر في تحديد بدائل المسؤولية. وما تجدر الإشارة إليه أن كل بديل من البدائل له همات 
وسلطات محددة. والآق توضيح لهذه البدائل: 


1 . البديل الأول: ا منظمة مسؤولة عن برامج التطوير التنظيمي: 
يعتمد Lad‏ هذا البديل على ثلاثة hls‏ من حيث سلطة التطوير والمهمات ال مطلوبة, 
هي: 


(Lichtenstein, 2000: 128), (Brown & Harvey, 2006: 185)‏ 
الخيار الأول: إنفراد الإدارة العليا بسلطة التطوير وتوجيه مهماته. 
الخيار الثاني: مشاركة الإدارة Well‏ سلطة التطوير وتوجيه مهماته مع فرق العمل والمجموعات. 
الخيار الثالث: تمكين المستويات الإدارية سلطة التطوير وتوجيه مهماته. 

ويتضح من عرض الخيارات ASW‏ أن مسألة اعتمد أحدها دون الآخرين يتوقف على 
درجة حرية العاملين والفرق ومرونة الإدارة العلياء فكلما زادت حرية العاملين ومرونة الإدارة اتجاهنا 
نحو (المشاركة) و (التمكين) وكلما قلت اتجاهنا نحو تفرد الإدارة العليا بسلطة التطوير. ويعكس 
الشكل (0Y)‏ هذه الرؤية. 


حرية الادارة العليا dle‏ ومرونتها | حرية الادارة العليا ومرونتها 


3 


حرية العاملين عالية ومرونة الادارة 
jo‏ 2 الغعاملين مفوسظة ومروفة | العلا Alle‏ 
الادارة العليا متوسطة 


تفرد مشاركة مع فرق العمل 


الادارة العليا وا مجموعات 


شكل (0Y)‏ 
خيارات بديل امنظمة هي ا مسؤولة عن برامج التطوير 


والآتي توضيح للخيارات السابقة: 
الخيار الأول: تفرد الإدارة العليا بسلطة التطوير التنظيمي وتوجيه مهماته: 


موجب هذا الخيار تنفرد الإدارة العليا معظم سلطة التطوير التنظيمي إلى حد الأوتوقراطية 
الشديدة. فهى تقوم بمهمات: 


أ-تخطيط برامج التطوير التنظيمي وتنظيمها مباشرة. 
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ب-تحديد نوع التطوير التنظيمي ومستواه. 
ج-رسم دور المرؤوسين في برامج التطوير. 
د-إصدار قرارات بتنفيذ برامج التطوير. 
ه-تحديد المزايا والحوافز والإجراءات التي تقع على ال مرؤوسين من جراء قبولهم وامتثالهم لهم 
لتنفيذ القرارات من عدمه» (ماهن )١١٤١:۲۰۰۷‏ . 
أما مجالات برامج التطوير التنظيمي التي تعتمدها الإدارة العليا ونتائجها المفترضة» فيعرضها 
الشكل (OY)‏ 


© تطوير جدارات 
au!‏ الترقية, التقاعد 


برامج تطوير تخطيط المسار الوظيفي 
احلال الموارد 


© تحقيق عدالة تنظيمية 


إعادة هيكلة العمالة © تعديل وتعزيز سلوكيات 


البشرية 


ادارة العمالة الفائضة © زيادة انتاجية 


تطوير قنوات الاتصال © تطوير ابداع 
تشجيع BW‏ المشاركة في © قرارات فاعلة 
القرار 

ادارة الصراع وامنافسة 


© التزام Sle‏ تجاه ا لمهمات 
قيادة تماسك المجموعة 
قبل الإدارة العليا © تسريع اجراءات العمل 
© زيادة الاندماج 
التنظيمي 

© زيادة التكيف البيئي. 
© اعتماد الهياكل الشبكية 
والافتراضة والمفرطحة. 


إعادة الهيكلة 

إعادة هندسة الأعمال 
زيادة مساحة التمكين 
زيادة انسابية الاتصالات 
© وضع الشخص المناسب بالمكان 


المناسب 
@ تقليل مشكلات العمل 


برنامج اغناء الوظائف 


ادارة التنوع © مرونة عالية بالمناورة بالموارد 
البشرية 

التأقلم التنظيمي © شعور yle‏ بالمواطنة 

االعمالة المؤقتة 


شكل (oF)‏ 
برامج التطوير التنظيمي المعتمدة من قبل الإدارة العليا ونتائجها المفترضة 


وبرغم أن خيار تفرد الإدارة العليا بسلطة التطوير التنظيمي يحقق السرعة في إدخال التطوير 
التنظيمي وتنفيذه. إلا أن أبرز الانتقادات الموجهة له. هي: تأثيره السلبي على الروح ال معنوية للعاملين 
ونقص التأييد والدعم من اممستويات الإدارية الأدنى» (خطاب» 1999: (VY‏ . ومع ذلك في Ligh‏ يبقى 
هذا الخيار TEB‏ وفاعلاً تفرضه ظروف ومواقف معينة لعل في مقدمتها الأزمات والتطويرات الجذرية 
والاستباقية. 

وحالة شركتي , (Green Bay Packers) (General Electric)‏ خير مثال وتأكيد على ضرورة خيار الإدارة 
العلياء فقد وجد (Jack Welch)‏ عندما أصبح المدير التنفيذي الأعلى لشركة (GE)‏ إن ثلثي المبيعات GL‏ من 
أعمال مسنة (قدمة) وقد انخفضت اللمبيعات بشكل ole‏ لأول مرة منذ اثنان وعشرين dle‏ وإن زيادة الإنتاجية 
كان )%1,0( سنوياً مقارنة ب (%۸) للشيكات اليابانية منافسة. علماً إن نظام الدفع والمكافآت 
يعتمد على الأقدمية وليس الجدارة. إذن شركة (GE)‏ في أزمة كبيرة وحادة. Wis‏ أعطى (Welch)‏ إنذاراً لكل 
المديرين في الشركة مضمونة: (اعملوا على جعل أعمالكم رقم واحد أو رقم اثنين في الصناعة أو أخرجوا واتركوا 
العمل). 

ونفس الشي-ء يقال عن (Vince Lombard)‏ الذي عين bina Lud)‏ أعلى لشركة 
(Green Bay Packers)‏ في أعوام كان واحداً فيها رابح وعشرة خاسرة. وهذا يعني أن هذه الشركة 
في أزمة حقيقية خانقة. 

إن خبرة المديرين المذكورين (Welch)‏ و (Lombard)‏ وسعة ادركاتهما دفعهما لأخذ زمام 
مبادرة أحداث التطوير التنظيمي عن طريق برامج التحول التنظيمي لانه الأكثر ملائمة لظروف 
شركتيهماء لذا أطلق عليهما لقب (أساتذة التحول (Brown & «< (Master of Transformation‏ 
-Harvey, 2006: 435)‏ 


ويوضح الجدول (Y)‏ مجالات ومسؤوليات وسلطات برنامجيهما للتحول التنظيمي. 


(Y) جدول‎ 


(GE) & (Green Bay Packers) برنامج أساتذة التحول 2 شركتي‎ 


Jai 
التوجه والمسؤولية‎ 
والسلطات‎ 
الرؤى الجرئية المقدامة‎ 


يسهل فهمها 


التغييرات ليست معقدة 


الأقوى والأصعب 


جهود الفريق 


Vice Lombardi at Green Bay packers 


سوف نبدأ ليس فقط بسجل أعمال وأحداث 
ye‏ بل سنلغي القديم تماما 


© الكسب ليس أي شيء أنه الشيء الوحيد. 


© کل واحد من اللاعبينء الإدارة, ال مالكين 


الجميع يعرف هذه الجملة ذات الكلمات 
السبع وهي الرسالة (Mission‏ 


أن Lombardi‏ وا مدريين لديه أوجدوا 
dsl‏ جيدة أسموها (حصاد باكر packer‏ 
«(sweep‏ وهى تعطى ميزة للجديد 
وهجوم متراص الصفوف على عدم الخبرة. 
التدريب للوصول إلى الانجاز الصحيح من 
خلال الممارسة المتكررة. 


ا منافسة تجبرنا على تبنى إستراتيجية 
جديدة. 


أعلن وصرح إلى مجلس الإدارة - ارغب في 
معرفة كوني في مسؤولية إعطاء أوامر كاملة 
- وأن لا يكون هناك شك لدى أحد من 
هو المسؤولية كاملاً. 

أكد للاعبين» حتى هؤلاء الذين تحبهم, أين 
كان أدائهم ليس كما يجب. 

hel‏ ضمان للاعبين في مجالهم» أنه الوحيد 
والجميع ينشد ذلك. 

lambordi Jig‏ نموذج في العمل الأخلاقي 


وهذا يقود الى طريق لديه القدرة على 
الكسب. 


Jack Welch at GE 


أنا أقول للناس» إذا كان المكان خانق» هزوه» أعيدو تنظيمه 
جذرياً اكسروه. افحصوا النظام لا نرغب أن يكون 
بيروقراطي. 


© يجب أن تكون GE‏ رقم واحد أو اثنين في جميع الأعمال 


التي تنافس فيها - أو تخرج وتدعها لقد رسم صوراً 
واضحة للعاملين. 


شركة GE‏ لا حدود لهاء لأنها شركة عاممية بأعمال كثيرة. 


Las‏ وفحص مكثف للأداء لمكافئة المتميزين في الأداء 
هذه السياسة عرفت من قبل الإدارة ب & (Rank‏ 
-yank)‏ رتب في الأماكن الرفيعة والمميزة واخلع من لا 
يستحق ذلك. 


الترتب هي (A)‏ وهؤلاء يكافئون بسخاء. و( (C‏ وهؤلاء 
أدوا Goi‏ أداء يزاح )+%1( منهم كل سنة. قال Welch‏ 
(مكافئات هذه الوظائف في الروح وفي المحفظة والفكر) 
السياسة التحليلية وضعت لإيجاد نتائج تعطي GE‏ 
المرونة للخروج والنظر إلى الجديد من المواهب كل 
dw‏ 


لا وجود شك لدى أحد من المسؤول كاملاً. 


قال Welch‏ أجعل القادة محبين لاتخاذ قرارات صعبة, 
بين للناس كيف تسير الأمور لكي تنمو وتزدهر وابتعد 
عن المشاعر الخداعة. 


شخصياً علم التنفيذين الكبار وا مديرين في الشركة من 
خلال كورسات تدريب. 

يبدو حقيقة فرح الآخرين في التميز ا مديرين يرغبون 
أن يكونوا CEOs‏ في هكذا شركات مثل (3M)‏ و 
(Allied) ( signal)‏ وغيرها. 


أعط الناس فرصة تطوير ثقتهم بأنفسهم عن بعد وهذا 


Source: (Brown & Harvey, 2006: 435) 


الخيار الثاني: مشاركة الإدارة العليا سلطة التطوير وتوجيه مهماته مع فرق العمل 
وا مجموعات : 

يعتمد تنفيذ هذا الخيار على مشاركة الإدارة العليا سلطة التطوير وتوجيه مهماته مع فرق 
العمل والمجموعاتء انطلاقاً من الافتراض القائل: إن العاملين والمستويات التنظيمية ذات كفاءة 
وأهلية للمشاركة وأنها ذات تأثير قوي على مصير المنظمة بالقدر الذي يعطيها قوة وسلطان لا يمكن 
إنکاره» (ماهں ۲۰۰۷: .)۱۳١‏ 


وبالتالي فإن مهمات المشاركة بين الطرفنء ستكون: )188 :2006 (Brown & Harvey,‏ 
أ- تنسيق مبادرات واقتراحات تخطيط برامج التطوير التنظيمي. 
ب-توليد الآراء لتحديد نوع التطوير المطلوب. 
ج-توزيع أدوار المرؤوسين في برامج التطوير بحسب الرغبة والقدرة. 
د-صناعة قرارات تنفيذ برامج التطوير. 
ه-تسريع انجاز فقرات برامج التطوير. 


.)06( مجالات برامج التطوير التنظيمي التي تعتمد المشاركة ونتائجها المفترضة» فيوضحها الشكل‎ Li 


القدرة على تشخيص ال مشكلات 


برامج حل التنظيمية. وضع خطة عمل 
ا مشكلات القدرة على تحديد مجالات تفصيلية واضحة 
واتخاذ القرارات O‏ التبظيمية elati‏ 
القدرة على جمع المعلومات 
تطوير خيارات الحل 
لسن a AN LAM‏ 
فهم تأثير أسلوب القيادة © اداء المهمات 


فهم معنى السلطة © رضا عالي للاعضاء 


© وضوح مستقبل الفريق 
وتطورة 


أساليب تحفيز الأفراد 


أساليب تعزيز الأداء 


طول الوقت لكل عضو في النقاث 


OEE‏ مجموعة او فريق 
البعض ويتحاورون 
في اتصال ايجابي 


أساليب المقاطعات 


قيادة اللقاء وادارته 


تنظيم وتثبيت تقاسم الافكار é‏ 
المجموعة 

فريق فاعل ينمو فيه 
الاعضاء ويتطورون 
من خلال مواهبهم 
تشخيص العوامل التي تعرقل وقدراتهم 


hitga bee ا م‎ 


نوع العقاب المطبق عندما لا 
GL‏ السلوكيات مترافقة مع 
التوقعات الاجتماعية 


شكل )0£( 
مجالات برامج التطوير التنظيمي التي تعتمد اممشاركة 
المصدر: من إعداد الباحثين بالإفادة من )188 :2006 (Brown & Harvey,‏ 


ويظهر من خلال الطروحات السابقة أن برامج التطوير التي تعتمد المشاركة في السلطات 
والمهمات بين الإدارة العليا والفرق والمجموعات والمستويات التنظيمية» تركز على تطوير مجالات 
ا مشاركة والتقاسم والتفاهم ا مشترك. Sug‏ خلق قاعدة عمل واضحة وقوية» هكن من خلالها توجيه 
هذه الفرق والمجموعات من قبل الإدارة العليا إلى أي Lage‏ تطويرية اختصاصية (هياكلء موارد. 
مشاريع ... الخ) بثقة عالية. 


الخيار الثالث: تمكين ال مستويات الإدارية سلطة التطوير وتوجيه مهماته 


يركز هذا الخيار على تمكين ال موارد البشرية العاملة في المستويات الإدارية التي هي أدنى من 
مستوى الإدارة العليا سلطة أحداث التطوير التنظيمي. OY‏ التمكين يعد واحداً من أهم النماذج 
المعاصرة في SYI‏ والتي تساعد أعضاء المنظمة على التطوير والاستفادة من مهاراتهم بشكل AS‏ 
تجاه تحقيق أهداف الأفراد التطويرية ونجاح المنظمة. وينطلق هذا الخيار من افتراضء مفاده: أن 
مسؤولية برامج التطوير التنظيمي ليست مقصورة على النخبة أو الأفراد ذوي المستويات الإدارية 
العلياء بل إنها مسؤولية ممتدة خلال ا منظمة. (فرنش وجوتيرء )151:7٠٠١‏ . 


إن اللجوء إلى خيار التمكين جاء استجابة للتحول في الدور القيادي للمديرين من التفرد في 
السلطة والرقابة الصارمة إلى علاقات تدريبء اعتماداً على الحاجات في الوقت المناسب وعلى هذا 
الأماس سيكون المدير ا لمعاصر dates)‏ ومستشاراً وقائداً مشجعاً dà iag‏ ومدرباً). & (Tichy‏ 
Nancy, 2002: 185)‏ . 


ويؤكد (Robert Berner)‏ أحد الكتاب في (Business week)‏ ما تقدم في حديثه عن الدور 
الجديد pao‏ من خلال لقاءه ب pit! (Lafley)‏ التنفيذي الأعلى لشركة (Procter & Gamble)‏ 
بالقول: كانت طاولة الاجتماعات مستطيلة وأصبحت اليوم دائرية SSI‏ الدخول والجلوس يتحدد 
على وفق ما يقولون لك واليوم تستطيع الجلوس أينما ترغب. في واحدة من هذه الاجتماعات 
الحديثة يصعب على الشخص الخارجي أن يعرف وهيز من هو المدير التنفيذي الأعلى (CEO)‏ فهو 
يلتحق بالنقاش على فترات وبحسب الظروف أن الآخرين هم المتحدثين أغلب الوقت وكأنهم يعلمون 
بعضهم البعض الآخر وكما يقول (lafley)‏ - أنا في الغالب مثل المدرب - ويضيف أنا أنظر دانماً إلى 
اختلاف التراكيب والتوليفات التي تعطي أفضل (Brown & Harvey, 2006: 186) gól‏ 


وتأسيساً عن Le‏ تقذ ستكون مهمات المستويات الإدازية والأفزاد اممك dL Le‏ 
أ-اقترح 59 i‏ برامج التطوير التنظيه ? ومناقشتها مع الإدارة العليا. 


ب-تحديد نوع التطوير التنظيمي وتوقيات المباشرة به مساندة الإدارة العليا. 

ج-توزيع الأدوار والأنشطة على ال مستويات والأفراد مباشرة وبحسب القدرات. 

د-إصدار قرارات تنفيذ برامج التطوير. 

ه- تقديم تقارير سير تنفيذ برامج التطوير إلى الإدارة العليا كونها تملك سلطة مسألتها 


(Accountability)‏ ومناقشتها ومساندتها ومن خلال ذلك سيتحقق الانجاز المطلوب» إذ قال 
(Stir)‏ في هذا الصدد: أن التمكين ما هو إلا تجسيد للمعادلة الآتية: 


Achievement الانجاز‎ = Accountability المساءلة‎ + Authority السلطة‎ 


(VET HY $1 (الحراحشة والهیتی»‎ 


أما مجالات برامج التطوير التنظيمي ا معتمدة من قبل المستويات الإدارية والأفراد ا ممكنيين. 
فهي تركز على المبادئ السبعة الأساسية المستمدة من الأحرف الأولى لكلمة (Empower)‏ التي وضعها 
(ثوماس ستر (T.stirr‏ عام (YY)‏ زائداً الممارسات التي تتبين منها والتي يعرضها الشكل )00( 


تعليم العاملين 


Eduation 


الدافعية 


Motivation 


وضوح الغرض 
Purpose‏ 


املكية 


Ownership 


الرغبة في التغيير 
Willingnese‏ 


to change 


نكران الذات 
Ego‏ 


Elimination 


الاحترام 
Respect‏ 
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تنشئة انماط تفكير جديدة 
زيادة التوجه الخير في الآراء 


زيادة كفاءة وفاعلية 
العاملين واستعداد 
عالي للتطوير 


تنمية الادراك والاستجابة الواعية 
الابتعاد عن مصيدة الروتين 
الدفاعي 


زرع الثقة بالعاملين 
موارد بشرية واثقة 
ورقابة ذاتية عالية 


اعتماد الاتصال باتجاهين 
حدود من الخطأ مسموح بها 


المقدرة والرغبة اساس اسناد 


المهمة 

ما رسالة ا منظمة استخدام موجه ومخطط 
'مكانيات الابداعية للموارد 

ما ثقافة ا منظمة البشرية 

ما اهداف المنظمة 

اعتبار المستويات الادارية 

والعاملين شركاء زيادة حوافز تعزيز ولاء الموارد 

وامتيازات العاملين البشرية وزيادة شعورها 

تشجيع امتلاك العاملين لجزء من بمسؤوليتها تجاه المنظمة 

اصول المنظمة ل ا 


اعتمد الطرق الحديثة في العمل 
الاهان بفلسفة 

الثابت الوحيد هو 

التغيير 


تحفيز الابتكار والابداع 


تشجيع المديرين ممارسة 
التمكين 

قيام المديرين بدور المدرب 
فسح المجال للمرؤوسين لاظهار 


الادارة بالخلافة 


قدراتهم 
عدم التمييز بين العاملين 
E‏ محيط اخلاقي 
بتعاد عن s‏ 8 
فاعل وممارسات 
موضوعية الحكم والابتعاد عن اعمال ملتزمة 


الصورة النمطية او القوالب 
الجاهزة (Stereotype)‏ 


الشكل )00( 


المصدر: من إعداد ال مؤلفين بالإفادة من )2003 Stirr,‏ - مذكور عند الحراحشة والهيتى. (VET - 760 :7٠١5‏ 
(فرنش وجونير (CW - 77 27٠٠١‏ (الدوري وصالح. ۲۳:۲۰۰۹ - (TV‏ 
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2 البديل الثاني: ا مستشار الخارجي مسؤول عن برامج التطوير التنظيمي 

يستند هذا البديل إلى قيام المنظمة بإسناد dago‏ التطوير التنظيمي إلى مستشار خارجي - قد 
يكون شخص, أو مركز استشارات وتطویرء أو منظمة متخصصة بالتطوير التنظيمي - ويكون مسؤولاً 
مسؤولية مباشرة عن مهمات التطوير التنظيمي أمام إدارة ا منظمة ووفقاً لصيغة عقد قانوني تحدد 
فيه: (الغاية من المهمةء وحدود تدخلات المستشارء وآليات التعاون بين أطراف الاستشارة. وحقوق 
والتزامات الأطراف وغيرها من الأركان). 

وينطلق هذا البديل من افتراض أساسيء مفاده: أن هناك دانماً طرائق ووسائل أفضل لإنجاز 
الأعمالء وتحقيق الأهداف» Shs‏ المنظمة والمسؤولين فيها غير مؤهلين أو غير ملمين بهاء (الذهبي. 
١‏ ) لذا يتطلب اللجوء إلى أطراف خارجية لها الخبرة وال ممارسة والقدرة على إدخال هذه 
الطرائق والوسائل إلى المنظمة وتنفيذها. 


وبغية فهم مضامين هذا had‏ نتطرق في الأدنى عن: 


أ- مفهوم الاستشارة ومبرراتها: * مفهوم الاستشارة 
N / 5 : 8‏ 5 مدخل لعملية الت 
عرف معهد الاستشاريين الإداريين في بريطانياء الاستشارة 3 n‏ 
:(Consultation)‏ خدمة مقدمة من فرد أو عدة أفراد مؤهلين ومستقلين تعبين مستشارين خارجيين 
لتحديد وبحث ال مشكلات المتعلقة بالسياسات العامة« والتنظيم والإجراءات  (External Consultants)‏ 
A‏ ني اله ae ag 3 tl‏ زد هدم للقيام بدعم عملية التغيير 
الأساليب» التوصيات العلمية المناسبة وال مساعدة فى تنفيذ هذه 
co? o 0‏ لتو oe ee : = 1 iis‏ والاستشارات داخل المنظمة. 
التوصيات. gil)‏ شيخة. 1981: E eae (NO‏ دة 
Lil‏ جمعية مهندسى الاستشارات الإدارية الأمريكيةء فقد عرفتهان ا 
٠ SE OR‏ وقدرات التغط يط لدى 
محاولة منظمة بواسطة أشخاص مدربين» ودوي On‏ مساعدة الإدارة 3 Sy pall‏ & لوغ 
حل مشكلاتها.ء وتحسين عملياتها بواسطة تطبيق حلول موضوعية. مرتكزة 
على معلومات متخصصة ومهارات» وتحليل منظم للحقائق. (بريمة. NAV‏ 
00\(. 
ويعرفها )494 :1997 (Buchanan & Huczynski,‏ مدخل لعملية التطوير التنظيمي يتم 
من خلالها تعيين مستشارين خارجيين (External Consultants)‏ للقيام بدعم عملية التغيير 
والاستشارات داخل ddadl‏ من أجل تحسين دقة التشخيص. والمفاهيم وقدرات التخطيط لدى 
المديرين في المنظمة). 
وبنظرة فاحصة للمفاهيم السابقة» يتضح أن عملية الاستشارة تتكون من طرفين تترتب عليهما 
التزامات. يوضحها الشكل )07( 


الطرف الأول 


يحتاج إلى خدمة الاستشارة للتعديل والتحسين والتغيير 
التغزيةالراجعهة 


يقدم الحلول والمقترحات والتسهيلات بدرجة من الموضوعية والاستقلالية 


شكل (01) 
نظام الاستشارة وأطرافه 
ا مصدر: من إعداد المؤلفين 


إن مبررات لجوء المنظمات إلى الاستشارات وزيادة الاهتمام بهاء جاء نتيجة للتطور والتشابك 

والتعقيد في المجالات الاقتصادية والاجتماعية والإدارية من جهه. ولاعتماد هذه ال منظمات على 
التخصص من جهة eg el‏ الأمر الذي استدعى ضرورة البحث والدراسة وطلب المشورة الفنية 
المتخصصة من أصحاب الرأي Law‏ وراء حل المشكلات التي رافقت التطورات الحديثة. وهذه 
المشكلات التي تتلخص عموماً مما يأتي: 

)١(‏ مشكلات بيئية. 

(Y)‏ مشكلات فنية وتكنولوجية. 

(Y)‏ مشكلات تنظيمية. 

(E)‏ مشكلات زه نفسية وحضارية. 

)0( مشكلات إدارية. 
(الصباغ, 1717:1987 - (VV‏ (الذهبی» ۲۰۰۱: 0۰۳)» (اللوزى, (TYY‏ 


ب-مفهوم المستشار وأدواره * المستشار: 

الشخص المؤهل المختص 
© المستشار هو الشخص ال مؤهل المختص في أحد جوانب ال معرفة, والذي في أحد جوانب المعرفة, 
صت daletol‏ على .مساعدة ge tbl‏ .والعاملة إل تعبين السلوك دال E TT‏ 
المنظمات التي يعملون بهاء وقد يكون ذلك أما عن طريق التغييرفي | oe‏ 
المهمات والواجبات الموكلة إلى الأفراد. أو تغيير التقنية المتبعة. أما بالشكل المنظمات التي يعملون بها 
أو العمليات. وذلك من أجل حل مشكلات معينة أو منع حدوثها. (باركى ee EI‏ = 0 
a (VYA aava‏ اا 
ويشبه الباحث )78 :1986 (Riebold,‏ المستشار الكفء بالطبيب الماهر الأفراد أو تغيير التقنية 
فكلاهما يشخص المرض أولاً ثم يقدم العلاج. eens‏ 
حل مشكلات معينة أو منع 
حدوثها. 
فا مستشار مختص بأمراض ال منظمات. S‏ يشخص أسباب ضعف أو فشل المنظمات في القيام بأعمالهاء 
ويقدم الاقتراحات والحلول المناسبة معالجتهاء والطبيب دوره واضح في مجال تشخيص ومعالجة 
الأمراض البشرية. وهناك وجه آخر يتشابهان 4d‏ وهو التخصصء ففي مجالات الاستشارات الإدارية 
يوجد العديد من التخصصات مثلما هو الحال في مجال ممارسة مهنة الطب. 


(Schein, 1969: 120), (Harrison, 1970: 181) (French et وممارس المستشار ثلاثة أدوارء هى:‎ 
al., 2005: 7) 


)١(‏ دور الممارس أو ا متدخل Practitioner Role‏ * دور الممارس 


TOA 1 0 ,‏ ع مسؤولية عمل مايراه 
هنح المستشار وجب هذا الدور مسؤولية عمل ما يراه افضل قا TE E‏ 
تجاه هيكلة وتصميم الأنشطة لحل بعض المشاكلء وفي المقابل يمنح دور الأنشطة لحل بعض 
لنظام الزبون OY‏ يعمل ما هو الأفضل من خلال حشد كل طاقاته ومعرفته SUL‏ 


الخاصة وتجربته للمشاكل والحلول المقترحة. 
ويتضح مما تقدم أن دور اممارس أو امتدخل هو متوازي مع دور المنظمة. وبالتالي عمق 
باليد أو المعاشة We‏ عن طريق تبادل وتركيب الحلول مع نظام الزبون. 


Facilitating Role دور الميسر أو وسيط التغيير‎ (Y) 


يمارس المستشار هذا الدور Ble]‏ منهء بأن تغيير شيء ما يبقى بالكامل مسؤولية أعضاء نظام الزبون 
لأنهم يسببون أو يعيشون المشكلة وهم يحبذون ويكونون الأقدر على حلهاء وبالتالي ستكون مهمته الأساسية 
مساعدتهم في LAS‏ هيكلة ا مشكلة وحلولها بشكل يجعلهم قادرين على التعامل معهاعلى نحو منهجي منظم. 
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المشكلة وأحداث التغيير. 
(Y)‏ دور الخبير أو المدافع Expert Role‏ 
ينطبق هذا الدور من اعتقاد مفاده: أن أفضل حل للمشكلات يقدمه المستشار كونه رجل 
متعلم Coles‏ خبرة وتجربة وبالتالي يكون عمق تدخل المستشار كبير جداً وفي كل صغيرة وكبيرة إلى 
الحد الذي يجد نفسه متورطاً في إعداد التقارير وإعطاء نصيحة جوهرية والتي إذا فاقت الحد الأدنى 
تؤدي إلى تخفيض فاعليته» وعادة ما ينبع هذا الدور من رغبة جامحة لإرضاء المنظمة (نظام الزبون). 
لذلك لا ينصح كتاب الإدارة ومنظريها اعتماد هذا الدور كثيراً ومحاولة البقاء بعيداً عنه. YJ‏ 
إذا استدعت الظروف وطبيعة العمل ذلكء للأسباب الآتية: 


(A)‏ يخلق legs‏ من الاعتمادية التي لا تؤدي إلى تطوير المهارات الداخلية» وبالتالي سيجهض أحد 
الأهداف الأساسية للتطوير التنظيمي وهو مساعدة نظام الزبون لتطوير قابلياته ومهاراته 
الخاصة. 

(B)‏ يؤدي إلى Sled!‏ المنهج التعاوني التطويري لتحسين العمليات التنظيمية» بسبب انفراد المستشار 
بالمهمة والانغماس في الدفاع عن توصياته والترويج لها. 

(C )‏ يجعل المستشار في دور الخصم وغير موثوق به» إذا ما شعر أعضاء نظام الزبون أن يقدم 
توصيات بعيدة عن توجهاتهم ومصالحهم ال مشروعة. 

(D)‏ يبعد المستشار عن مهمته الأساسية - المساعدة في العملية - ويدخله في دوامة ممطر التوصيات 

ج - blii‏ ال مستشار ومهاراته: 


© حدد )102 - 100 :2006 (Brown & Harvey,‏ أنماط المستشار بخمسة bll‏ استناداً إلى التعامل 
مع بعدي الفاعلية والروح ال معنوية» وهي: 
)١(‏ نمط المثبت :Stabilizer style‏ هدف المستشار من bs‏ المثبت» في * فط المثبت 
أغلب الأحيان هو الإبقاء على الوضع أو تجسيد توجيهات الإدارة العليا الإبقاء على الوضع أو 
لذا فهو لا يهتم بالفاعلية ولا برضا المشارك. وغالباً ما تكون ممارسة هذا oe Se,‏ 
E l. e 2 E 3‏ 
النمط إجبارية على ا مستشار بفعل الضغوط التنظيمية من الإدارة بالفاعلية ولا برضا المشارك. 
العلياء لذلك يكون عمق تدخله قليل جداً وبحدود ضيقة Y‏ تتجاوز 
تعديلات طفيفة في بعض الوظائف. 


(Y)‏ نمط القائد رافع المعنويات :Cheerleader style‏ يؤكد hè‏ القائد 
رافع المعنويات على Laci Lay‏ المنظمة وبخاصة في مجال الدافعية 
والمعنوية. لتكوين علاقات دافئة بين العاملين والمسؤولين ومريحة وبدون 
صراعات. وبذلك يظهر أن هذا النمط يركز على بعد الروح ال معنوية دون 
الفاعلية مفترضاً أن ارتفاع الروح المعنوية سيسهم بزيادة الفاعليةء رغم أن 
هذا الافتراض قد تم نقضه في الكثير من الدراسات. 


(P)‏ مط :Analyzer style Wot!‏ يسعى hé‏ المحلل إلى تحقيق الفاعلية 
ولا يهتم بالرضا والروح المعنوية» ويعتمد هذا النمط على التقييم ا منطقي 
للمشاكل واستخدام الحقائق للوصول إلى حلول ELL‏ المشاكل. وعادةً ما 
يتميز ممارسي هذا النمط بالخبرة وا معرفة المتخصصة. ويؤمنون بالاعتقاد 
القائل: إن نظام الزبون (المنظمة) ليس بحاجة لتعلم أو لا يستطيع تعلم 
المهارات التي تساعده على حل مشاكله لذلك هو بحاجة إلى مستشار 
محلل ليشخص تلك المشاكل تشخيصاً جيداً ومن ثم وصف الحلول 
slg) doll‏ 


)٤(‏ مط المقنع :Persuader style‏ يركز هذا hol‏ على sus;‏ الفاعلية 
والروح المعنوية بشكل متوسطء أي لا يطبق أياً منها بشكل كامل» ويحقق 
اعتماد هذا النمط إستراتيجية منخفضة المخاطر ولكن في الوقت نفسه 
يتجنب الدخول في مواجهة مباشرة مع قوى أخرىء وهيل المستشار للمارسة 
هذا hal‏ عندما لا يتمتع بسلطة واسعة مقارنة مع المشاركين الآخرين. 
ويحاول ال مستشار وفقاً لهذا النمط إرضاء القوى المختلفة وبالتالى الحصول 
على دعم الأغلبية للتغيرات التي يتم تحفيزها. i‏ 


)0( مط ال مستكشف :PathFinder style‏ يسعى هذا النمط لتحقيق 
درجة عالية من الفاعلية ودرجة dle‏ من رضا الأعضاء ورفع روحهم المعنوية في 
آن oly‏ اعتقاد من أن الفاعلية الأكبر تكون أمراً ممكن إذا اشترك جميع 
الأعضاء في حل ال مشكلة. ومن أبرز خصائص هذا النمط تحديه للأنماط الكافية 
من سلوك الأفراد لتطوير شعورهم بالقيمة والرؤية Lad‏ عن مساعدته 
للمنظمة للتركيز على القضايا والمسائل الأكثر إلحاحاً. من خلال اكتشاف ال مشاكل 
في نظام الزبون وتحدي أنماط سلوك أفراد المنظمة الكامنة خلف تلك المشاكل 
لدفعهم لحلهاء لذلك نادراً ما يقوم بإخبار نظام الزبون أو توجيهه. ويركز هذا 
النمط على ست عمليات أساسية للحصول على أداء فاعل للمنظمةء هي: 
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* القائد رافع ا معنويات 
يركز على تحقيق رضا 
أعضاء المنظمة وبخاصة ف 
مجال الدافعية واممعنوبة 
لتكوين علاقات دافئة بين 
العاملين والمسؤولين ومريحة 


وبدون صراعات. 


* نمط المحلل 

يسعى إلى تحقيق 
الفاعلية ولا يهتم بالرضا 
والروح المعنوية. 


ag *‏ ا مقنع 

يركو هذا Rea‏ عل 
بعدي الفاعلية والروح 
المعنوية بشكل متوسط أي 
لا يطبق Lae Li)‏ بشكل 
كامل. 


bg *‏ ا مستكشف 
ba iocs‏ 
لتحقيق درجة عالية من 
الفاعلية ودرجة عالية من 
رضا الأعضاء ورفع روحهم 
المعنوية ف أن sols‏ اعتقاد 
من أن الفاعلية الأكبر تكون 
أمراً ممكن إذا اشترك جميع 

الأعضاء في حل المشكلة. 


(A)‏ الاتصال. 
(B)‏ حل المشاكل وضع القرارات بطريقة جماعية. 
(C )‏ تنمية روح الفريق والعمل الجماعي. 
(D)‏ دور الفرد ووظيفته ضمن ال مجموعة. 
(E)‏ القيادة والسلطة. 
Ogle )8(‏ والتافسة رين ا اغات 
ويصور الشكل (OV)‏ أنماط المستشار الخمسة كما عرضها (Brown & Harvey)‏ 


م 


الروح ال معنوية 


شكل (OV)‏ 
أنماط المستشار 


Source: (Brown & Harvey, 2006: 101) 


1۳ 


ويفترض أن يتسم المستشار بعدد من المهارات» وقد ذكر الباحثين الكثير من هذه المهارات إلا إنها في 
النهاية لا تخرج عن المهارات التي حددها )52 :1989 (Gebelein,‏ وا موضحة في الشكل (Oh)‏ 


شكل (OA)‏ 
مهارات المستشار 


Source: (Gebelein, 1989: 32) 


ويتضح من الشكل السابق» أن هذه المهارات هي كما يعرضها باختصار الجدول (Y)‏ 


C: 


امهارة 
١‏ القيادة 


۲ إدارة المشروع 


۳ الاتصال 


3 حل ال مشكلات 


)۳( Jone 
مهارات المستشار وممارساتها‎ 
أبرز ممارساتها‎ 
المحافظة على تركيز الأعضاء على القيم الإنسانية للشركة.‎ 
تعليم الأعضاء كيفية التركيز على الفرص.‎ 
تبصير الأعضاء بأهمية التحسين ال مستمر.‎ 
Cb سيرها باتجاه‎ Ue إعادة الشركة إلى الطريق الصحيح في‎ 


تحقيق اندماج الأعضاء والأقسام Le‏ يسهم في المحافظة على برنامج التغيير 


وهي مهارة ضرورية لإبلاغ القيم الأساسية إلى كل شخص في المنظمة. 


تطبيق الحلول للمشكلات التنظيمية من خلال نسيان مشكلات اليوم والتركيز 
بشكل ثابت على مجموعة المشكلات القادمة. 


منح JS‏ شخه 3 ا ملنظمة الأدوات والثقة التي تضمن تحقيق الاندماج $ 
عمليات التغيير التي تشمل: التسهيلات. clog‏ العلاقات. ومهارات العمليات. 


الثقة في مساعدة ال منظمة لاتخاذ قرارات صعبة. 
إدخال تقنيات جديدة. 


تجريب أي شيء جديد. 


Source: (Brown & Harvey, 2006: 106), (Buchanan & Huczhski, 1997, 479). 


د- مهمات المستشار وأخلا 


© في دراسة أجرها )251 :1998 (Fagenson & Burke,‏ أتضح ان مهمات المستشار هى كما 


موضحة في الجدول )€( 


yio 


جدول )£( 


مهمات ال مستشار 
ت Clog!‏ معدل الاستخدام من )0( درجات الوزن المئوي* 
١‏ تطوير الفريق ۹۷ %0۹ 
۲ تغيير الشركة ۳۹۱ %0A‏ 
Y‏ | تطوير الإستراتيجية 1 %oY‏ 
٤‏ | تطوير الإدارة ع 00 
0 | تطوير ا مسار المهني للعاملين %٤۱ Y,‏ 
7 | تكامل التكنولوجيا 1۹۷ %۹ 


(*) استخرج الوزن المئوي بواسطة المؤلفين لزيادة الإيضاح. 


ويظهر من الجدول السابق أن مهمات المستشار تشمل موضوعات جزئية مثل (تطوير 
الفريق» تطوير ال مسار المهني للعاملين) وموضوعات كلية شاملة مثل (تغيير شركة. وتطوير 
الإستراتيجية والإدارة وتكامل التكنولوجيا)» ولكن الأهم هو أن جميع هذه الموضوعات تعد مصيرية 
مستقبل الشركة وبقائها وتميزها من جهة. وإن كل dogo‏ من ا مهمات ال معروضة في الجدول السابق 
تحمل في طياتها مضامين كبيرة إذا ما تم تطويرها ستنشر تأثيرها على نشاطات المنظمة الأخرى وترفع 
من فاعليتهاء ففي سبيل المثال: تطوير الفريق يعني تطوير قدرات ومهارات وخبرات العاملين في 
مجال بناء الإستراتيجية والأساليب الإدارية مما ينعكس على تغيير الشركة ككل ... كما إن تطوير 
إستراتيجية الشركة يعني تطوير أداء فرق العمل والأساليب الإدارية والمسار المهني مما يؤدي إلى 
تطوير الشركة ... وهكذا. 


أما أخلاقيات ا مستشار فيمكن تلخيصها بالجدول (0) 


C: 


الأخلاقيات 
والتواطؤ 


للسانات 


we 


عدم ممارسة الإكراه 


واقعية النتائج 
وحياديتها 


امهنية والاحترافية 


جدول )0( 
أخلاقيات المستشار 
أمثلة على الأخلاقيات 
© عدم تقديم بيانات غير صحيحة عن السيرة الذاتية للمستشار. 


© عدم القيام بأعمال تفقد الثقة با مستشار مثل استخدام عيوب عاملين أو رئيس 
قسم للتشهير أو الإساءة. 


© عدم تحريف البيانات والتعامل بصدق معها. 

© المحافظة على سرية البيانات وعد إفشائها. 

© اعتماد نظام تغذية راجعة لفحص وتقييم البيانات الواردة وا مرسلة. 

© عدم دفع الأعضاء للكشف عن معلومات عن أنفسهم ووحداتهم والتي 
يفضلون أن تبقى أسرية. 

© عدم استخدام أساليب وطرائق للتدريب أو المداولات محبذه عند المشاركين. 

© تقديم نتائج واقعية للمشكلات وضمن قدرات المنظمة. 

© الابتعاد عن الحلول التي تولد صراعات داخل المنظمة. 

© القدرة على إدارة الاجتماعات والجلسات الاستشارية. 


© القدرة على الإصغاء (الإنصات) الجيد والتشخيص الذي. 


المصدر: من إعداد ال مؤلفين بالإفادة من (فرنش وجونير: (60٠ - YAV :5٠٠١‏ و :2006 (Brown & Harvey:‏ 
)101 - 100 


ه - نماذج الإستشارة وخطواتها: 


© تكاد 


تتفق الأدبيات ا متخصصة أن هناك أربعة نماذج للاستشارة. هي: 
(French & Bell: 1995: 68 - 69)‏ و )11 - 5 :1988 (Schein,‏ (الذھبى (OVO - OVE :Y+ eY‏ 


(1) انموذج شراء الخبرة: موجب هذا الأموذج يتم التعاقد مع المستشار 
لتلبية dole‏ المنظمة من المعلومات أو الخبرة التي لا تستطيع المنظمة 
توفيرهاء وبالتالي فإن أبرز مهمات المستشار تكون: 

slo) A‏ مسوحات للزبائن والعاملين في بعض الموضوعات. 
8 التدريب على كيفية إدارة المنظمات الأخرى لبعض الأقسام 


والوحدات. 
C‏ تقديم التوصيات بصدد الاستفادة من التخطيط الاستراتيجي 


3 


(Y)‏ انموذج المريض والطبيب: موجب هذا الاموذج تكتشف المنظمة 
أعراض مرضية 2 وحدة أو قسم أو أكثر وبغية تشخيص الأسباب التي 
أدت على حدوث هذه JS Lib!‏ يتم التعاقد مع ا مستشار ليكون مثابة 
الطبيب الذي يصف إجراءً سلوكياً لعلاج الاعتلال بعد ذلك. 


(Y)‏ انموذج عملية الاستشارة: موجب هذا الاموذج يعمل المستشار مع 
المجموعة في المنظمة» لتشخيص نقاط القوة والضعف لتطوير خطط 
للتنفيذ. وأكثر من ذلك في هذا الانموذج يساعد ال مستشار المنظمة 
لتكون أكثر فاعلية في تشخيص المشكلات وحلها. 


)€( انموذج الموقف: استناداً لهذا الانموذج فإن المنظمة تتعاقد مع استشار 
على أساس الموقف أو الوقت الذي تحدث فيه المشكلة أو مسألة 
التطوير أو تحليل الفرصء لتشخيص أوضاعها وظروفها الداخلية 


والخارجية. 


© انهوذج شراء 
الخبرة 

التعاقد مع المستشار 

لتلبية dole‏ المنظمة من 

المعلومات أو الخبرة التي 

لاتستطيع المنظمة 


توفيرها. 


* انموذج المريض والطبيب 
التعاقد مع المستشار 

ليكون متابة الطبيب الذي 

اءَ سلوكياً لعلاج 


يصف إجر 


الاعتلال. 


* انموذج عملية الاستشارة 
موجب هذا الافوذج 
Jess‏ الست ار مع 
Gaon net‏ اد 
لتشخيص نقاط القوة 
والضعف لتطوير خطط 


* انموذج الموقف 

a)‏ عل اسای الوكين 
أو الوقت الذي تحدث فيه 
المشكلة أو مسألة التطوير 
أو ules‏ الفرصء لتشخيص 
أوضاعها وظروفها الداخلية 
والخارجية. 


أما sas‏ خطوات الاستشارة. فقال :(Buchanan & Huczhski, 1997: 497) Lye‏ ليس 
هنالك من خطوات معنية أو معيارية يمكن إتباعهاء وتأكدنا من ذلك من خلال تتبع طروحات تسعة 


كتاب وباحثين - 


VY) 


كعينة عشوائية لإغراض التوضيح ليس إلا - لمدة ربع قرن وكما موضح في الجدول 


3 اسم الباحث 


1 بريمة 


v‏ فرنش وجونبر 


A‏ براون وهارفي 


۹ ماهر 


مجموع تكرار الخطوة 


السنة 


serîr qop 


€ 


۲ 


€ 


۳ 


22 pA 


v 


3 


sen PID 


۷ 


o 


gri so 


o 


جدول )1( 


مسح الخطوات الاستشارة من وجهة نظر عينة من الباحثين للمدة من (Peev - ١9481١(‏ 


7 


ieee Siig 


A 


۷ 


هوم 


1 


۸ 


€ 


۹ 


جم 


1 


1 


f 
Í 


o 


11 


serîr موي‎ 


0 


w 


sate ie 


0 


w 


E Kreg 


o 


o 


or 


(YYY - YAY Ys Y (اللوزیء‎ (Ys ++ (فرنش وجونين‎ (Brown & Harvy: 2006) (VEY :۲۰۰۷ galo) المصدر:‎ 


ويستخلص من معطيات الجدولء ما يأن: 


s 


-Í‏ بلغت عدد الخطوات التي اقترحها الباحثين إجمالاً (WF)‏ خطوة. 


ب- تباينت عدد الخطوات GU‏ اعتمدها كل Geb‏ بين حد أعلى (A)‏ خطوات وحد Gol‏ (*) 
خطوات» وهذا تأكيد لعدم وجود Sighs‏ معينة ومعيارية ونعزي سبب ذلك إلى اختلاف 
طبيعة المهمات الاستشارية والأدوار التي يقوم بها ال مستشار. 

ج- اختلفت تكرارات الخطوة الواحدة من الخطوات BW)‏ عشرء هي الأخرى» بين حد أعلى (A)‏ 
لخطوة Lawl‏ والمتابعة وحد )١( Gol‏ لخطوات (النتائج» والاستطلاع» وتحديد SLM‏ وكتابة 


التقرير). 


وبغية تحديد خطوات الاستشارة - مستوى الكتاب الحالي - وجدنا من المناسب ترشيح الخطوات 
التي Clas‏ على معدل قسمة مجموع تكرارالخطوات وهو(27) لى عددالخطوات المقترحة وهو (VY)‏ والذي 


۲1۹ 


سيكون (E)‏ [ أي 1/07 = [E‏ وأكثر كخطوات للاستشارة وعلى هذا الأساس ستكون خطوات 
الاستشارة في الكتاب الحالي» كما يعرضها )09( 


شكل )09( 
خطوات الاستشارة 
ا مصدر: من إعداد المؤلفين 


وأخيراً وليس AST‏ فإن الخطوات المذكورة أعلاه هى خطوات ممكن اعتمادها سواء كانت 
ا لمنظمة هي القائمة بالتطوير أو عندما تستعين بمستشار خارجي. 


YY. 


3 . البديل الهجين: مشاركة المنظمة والمستشار الخارجي في التطوير * البديل الهجين 
التنظ 0 0 مشاركة اللنظمة 


E j‏ 5 . والمستشار الخارجى 
يعتمد البديل الهجين» على مشاركة ال منظمة والمستشار الخارجى فق . 5 SRE‏ 
E ae‏ سلطة ومسؤولة 


ihlu‏ ومسؤولية التطوير التنظيمى وتنفيذ مهماته. sig‏ هذا البديل أكثر 
ns i nay ١ ١ 1‏ التطوير التنظيمي 
فاعلية من البديلين السابقينء إذ يجمع مزاياهما ويوظف طاقاتهما باتجاه TT‏ 
i‏ 5 وى وتنقيد o‏ 
منح زخم أكبر لعملية التطوير التنظيمي» إلا أنه في الوقت نفسه يحتاج إلى 
تحديد واضح ودقيق لحدود مهمات الطرفين وفهم دقيق لاليات عملهما 
ومناخ شفاف في بناء الثقة بينهما. 
وعلى أساس ما تقدم» ستناقش هذه الفقرة محورين أساسيين» هما: 
أ- أساس نظام الاستشارة الهجين وتفاعلاته. 
ب- متطلبات تنفيذ المهمات الاستشارية موجب البديل الهجين. 
وفيما GL‏ توضيح لهذين المحورين: 
أ- عناصر نظام الاستشارة الهجين وتفاعلاته: يتكون نظام الاستشارة الهجين من ثلاثة عناصر تتفاعل 
فيما بينها. يوضحها الشكل (C1)‏ 


شكل )+1( 
نظام الاستشارة الهجين 


YY) 


ويظهر من الشكل أن هذه العناص« )107 :2006 (Brown & Harvey,‏ 
١-المستشار:‏ ودوره في التفاعل داخل النظام هو الحث والتحفيز وتفعيل برنامج التغيير الذي 
يهدف إلى تحسين فاعلية نظام الزبون. 
"-الزبون الداعم: قد يكون فرداً أو مجموعة في نظام الزبون» ودوره إسناد ودعم ومساعدة 
المستشار والتفاعل مع المطبقين للبرامج. 
٣-الوحدات‏ التنظيمية: التي يفترض أن يشملها التغيير والتطوير SLad‏ عن مجموعة السلوكيات 
والقيم التي تمارس تقليدياً sdg‏ هذا العنصر هدف نظام الزبون الذي يحدد التدخلات اللازمة 
للتطوير التنظيمي. 
ولتوضيح أهمية polis Jeli‏ النظام» نأخذ JEL)‏ الآن: 
شركة صناعة متوسطة الحجم» تريد أحداث تطوير تنظيمي في إحدى أقسامها المسمى (I)‏ العناصر والتفاعلات 
ستكون على النحو الآن: 
© نظام الزبون ويمثله (نائب المدير) يبدأ بالاتصال بالمستشار. 


© ليوضح له ان هدف النظام هو القسم (أ) والمطلوب تطوير نظام اداري أكثر تشاركية فيه لغرض زيادة 
الانتاجية. 


© يجتمع المستشار مع أعضاء القسم (I)‏ ويكتشف ان الأعضاء قسمين؛ الأول: يشجع التطوير والثاني 
يعارضه. 

© على المستشار وبالتعاون مع الزبون الداعم أن يأخذ بنظر الاعتبار جميع هذه المداخلات والتوجهات 
بنظر الاعتبار قبل بدء برنامج التطوير. 


ب- متطلبات تنفيذ الاستشارية بموجب البديل الهجين: يتضح من خلال ULL‏ السابق» أن على 
المستشار والزبون الداعم الاهتمام بالمداخلات والتوجهات والآراء في Gre‏ النظام (الوحدات 
التنظيمية المطلوب أحداث التطوير فيها)» ويمكن فهم واحتواء الآراء وإدماج الأعضاء بعملية التطوير 
قبل البدء بالمهمة الاستشارية وف أثنائها وحتى إنهائها وتقويمها من خلال دراسة متطلبات النظام 
الهجين» والتي ستسهم في تطوير العلاقات وتحقيق الأهداف المرسومة, وتشمل: 

-١‏ تكوين الإدراك الأولي: تعد عملية تكوين الإدراك الأولي الخطوة الأولى في تطوير علاقات المستشار 
- الزبونء لأنها تمكن ال مستشار من )108 - 107 :2006 (Brown & Harvey,‏ : 

(A)‏ تقويم التفاعلات والتداخلات بين الأعضاء. 


YYY 


(8) تقويم درجة التطابق والانسجام بين قيمة وتلك التي لدى الزبون. 
(C)‏ تقويم المشاكل والجهود المطلوبة منه ومدى قدراته وتقنياته لمواجهة تلك المشاكل. 
(D)‏ تشخيص أين تكمن القوة في المنظمة (نظام الزبون) لأهميتها في أحداث التطوير. 


(E)‏ وأخيراً وليس dyal‏ ومن خلال النقاط الأربعة السابقة. يستطيع المستشار أن يقرر الدخول في 
تعاقد وعلاقة مع الزبون أم لا. 


ويعرض الشكل )1١(‏ انموذج تشكيل الإدراك وتأثيره على العلاقات وإقامتها والاستمرار بها من عدمه. 


العلاقات 


تشكيل الادراك 


شكل )1١(‏ 
نظام تشكيل الإدراك 


-r‏ تحديد نمط الزبون ونمط المستشار: بافتراض أن اممستشار قد دخل في علاقة مع نظام الزبون بناءً 
على إدراكتهما GL‏ علاقتهما ستكون فاعلة في حل المشاكل وإحداث التطوير التنظيمي ا مطلوبء GL‏ 
المتطلب الثاني» هو التعرف على نمط الزبون وبالتالي تحديد نمط المستشار في ضوءه. وكما يآتي: 


(A)‏ أنماط الزبون: كشف (مايستر وآخرون» ۲۰۰۳: (YW - 7٠١‏ وبناء على خبراتهم الميدانية في 
المهمات الاستشارية» عن وجود تسعة أنماط للزبون التي يمكن أن تواجه المستشار في أثناء عمله. 


ويعرض الجدول (V)‏ هذه الأنماط والاستجابات املائمة لها: 


جدول (V)‏ 
أنماط الزبائن بالاستشارة واستجاباتها الملائمة 


النمط 
زبون أريد 
الحقائق تماماً 


زبون 
سأعود إليك 


O95 


أنت الخبير 


زبون دعني Jail‏ 
ذلك 


ذلك مرة أخرى 


سلوكيات النمط تجاه المستشار 
تزويده بالحقائق بالضبط. 

يردد عبرة Gel)‏ عندما تسأل) 
تستخدم كلمة Y)‏ تغشني) دائماً 
يقول (أنا الرئيس هنا) 

يصعب عليه اتخاذ قرارات أو 
التعهد بالتزامات. 

يحتاج إلى التفكير أكثر من مرة 
بالأمر. 

يستخدم كثيراً كلمة سأكلمك في 
وقت لاحق. 

هيل إلى السيطرة على المستشار. 
يسأل عن إجراءات العمل كثيراً. 
غير مستعد لتخصيص وقت كاف 
للمستشار. 

ضعيف الثقة با مستشار. 

كثير المقاطعات في أثناء المناقشات. 


يجب التفاصيل كثيراً ويرتاح W‏ 
والحلول. 
ومراقبتها. 


YY 


الاستجابة ال ملائمة للنمط من قبل ال مستشار 
حسن فهمت قصدك أنت لا تريد الدخول في التفاصيل. 
تريد الدخول إلى الموضوع مباشرة. 
تريد أن يكون لدي المضمون في كل مرة نتحدث فيها. 


أعددت خلاصة من صفحة واحدة تحوي النقاط 
الرئيسية. 
بإمكانك أخذ تلك الورقة معك لقراءتها ودراستها في 


أفضل أن أقوم بمزيد من البحث في هذا امموضوع. 
ارجوا أن تخصص في وقت أكثر لنتحدث بدقة عن 


طرائق التطوير. 


أستطيع رؤية الكثير مما تتحدث عنه لكني غير متوثق 
من هذا كله. 

هل يمكنك اقتطاع بضع دقائق لا خياري المزيد عن 
Jis‏ 

هل يتعين علينا صرف (%E+)‏ على الصورة الشاملة و 
)%1( على التفاصيل al‏ العكس. 

Liss‏ نستخدم الأموذج* ... لفحص الصورة الشاملة 
بالتفصيل. 


Gils bi‏ بأن هذا صحيح تماماً. 


النمط 


Le OX)‏ مثلء› 
كما تعرف» هيا 


زبون )09 
با مناسبة 


سلوكيات النمط تجاه المستشار 
الآخرين. 

لا يحب امجادلة. 

يرى أنه أفهم من المستشار دائماً. 
يشكك بالآخرين. 

يحب المناورة في التعامل مع 
الآخرين. 

يلتزم بجدول الأعمال. 

يحدد ما يريد بالضبط. 

يساهم في الحلول. 

يحفز ويظهر التعاون. 


Blase) apie تفال‎ sab 


يعطي أوامر أكثر من ممارسات 
تعاون. 


الاستجابة ا ملائمة للنمط من قبل المستشار 
Li‏ فعلاً متحمس للتعلم. 
هل تسهم في تعريفي ببعض الأشياء التي أنا بحاجة 
إليها. 
حسناً يبدو هذا Loge‏ 
لندرسه بدقة. 
هل لك التكرم بإعطائي بعض الإرشادات العامة Se Ub‏ 
وما لا مکن. 
لقد حاولت تسجيل شيء ما حول ما تحدثنا عنه في 
اليوم السابق. 
هذا موجز كامل مع أنه ما يزال مسودة. 
حدد لي أي جزء من هذا الموجز تحبه أكثر من غيره. 
شكراً لمقابلتيء Cobb‏ هذا الوقت القصير للاجتماع 
بكم. 
أنا مستعد لأقوم بكل ما يتطلبه العمل. 
هل تتمكن من مساعدت لفهم ما يمكنني عمله للتوثق 


من إنني شخص فعال. 


المصدر: من إعداد المؤلفين بالإفادة من (مايستر وآخرون. ۲۰۰۳: (VV - ٠٠١‏ 


© يعني نموذج الاستشارة المعتمد (الطبيب والمريض أو i Crane‏ 


(B)‏ أنماط المستشار: هناك احتمالية واردة لحدوث (فجوة (Gap‏ بين المستشار والزبون حول فهمهم 
للتطوير التنظيميء وعلى المستشار أن يقدر ويقيم درجة هذه الفجوة ليستطيع تحديد نمطه الذي 
يلائم ويساهم في تعلم الزبون عمليات التطوير التنظيمي« )109 :2006 (Brown & Harvey.‏ . 


ويجسد الشكل (TY)‏ العوامل امطؤثرة 2 تحديد hé‏ ال مستشار ومداخله: 


YYo 


lia 5‏ 
معارف» مهارات»› 
od‏ خبرات 


(WY) شكل‎ 


امصدر: )109 :2006 (Brown & Harvey.‏ بتصرف من اممؤلفین 


ويتضح من الشكل السابق أن نمط المستشار يتحدد في ضوء: نمط الزبون الذي يتكون من 
توقعات ads‏ نظامه وجاهزيته وكذلك معارف المستشار ومهارته وقيمه وخبراته SLAB‏ عن توقعاته 
ومكافاته. 

وحدد )318 :1978 (Neilson,‏ أربعة أنماط للمستشار في علاقته مع الزتون {steal‏ لبعدي 
(الانفتاح على الآخرين وتقاسم الأفكار وا مشاعر) و (تقبل المسؤولية عن سلوكياته). وضمنها في 
المصفوفة الموضحة في (AY)‏ 


2 
OF و‎ 
EEE. 
43 

2 


نمط القائد من غير خرق للقواعد hë‏ اللامبالي 
منغلق على الآخرين منغلق على الآخرين 
يتقبل المسؤولية يرفض ال مسؤولية 


سم 


تقبل المسؤولية عن سلوكياته 


شكل (WV)‏ أنماط المستشار في علاقته مع الزبون 


(Neilson, 1978: 318) امصدر:‎ 


clu -٠‏ علاقة الثقة بين المستشار والزبون: إن تطوير علاقات ثقة مفتوحة بين المستشار والزبون يُعد 
جانباً مهماً في برنامج التطوير التنظيميء OV‏ الثقة ضرورية Ogle‏ والاتصال بين الطرفين. وبعكسه في 
حالة فقدان الثقة فالناس مميلون إلى عدم dol pall‏ وعدم الصدق» والمراوغة. كما إن الاتصالات لا 
تأخذ مداها الحقيقي وتصبح ناقصة في إيصال المعلومات الدقيقة. :2006 (Brown & Harvey,‏ 
(110. 
ويتطلب بناء علاقة الثقة مسألتين مهمتينء في SEY!‏ هما: 

(A)‏ هيكل بناء الجدارة بالثقة: يتطلب هيكل بناء الجدارة بالثقة أربع polis‏ أساسية. وضعها 
(مايستر وآخرون» )٠١١ :7٠٠7‏ في المعادلة الآتية: 


10) Gus 
م = المصداقيةء و = الوثوقية. أ = الألفة.‎ AiL ج = الجدارة‎ 
ت- التوجه نحو الذات.‎ 
وأن الالتزام با معادلة المذكورة سيؤدي إلى الفوز بالجدارة بالثقة بالأقوالء والأفعال.‎ 
والعواطف» والدوافع» علماً كلما قل التوجه نحو الذات زادت الجدارة بالثقة.‎ 


(B)‏ تطوير الجدارة بالثقة: يعرض الشكل (1E)‏ مراحل تطوير الجدارة بالثقة. 


شكل E)‏ 
مراح تطوير الجدارة بالثقة 


ويوضح الجدول (A)‏ تلك المراحل, 


مرحلة عملية الثقة 
.١‏ الارتباط 


". الإصغاء 


*. التأطير 


.٤‏ التصور 


0. الالتزام 


(A) جدول‎ 


تطور الجدارة بالثقة 


طريقة الأداء 
يجعل الاهتمام مركزاً 


الأذنان أكبر من الفم؛ أقر ها 
تعرض جذور ال موضوع 
بوضوح وبصراحة 
22-7 
بديلة 


يتفق على الخطوات اللازمة؛ 
ويعاد تجديد الإحساس 


بالالتزام 


المصدر: (مايستر وآخرون) ۲۰۰۲: (AVE‏ 


ما يشعر به الزبون 


" قديكون من الجدير 
التحدث مع هذا الث لشخص عن 


W 


"لقد Row‏ وفهم ما قلت "a‏ 


"نعم هناتماماً تكم 
"هل يمكننا حقاً إنجاز ذلك؟ 
ley‏ كانت هذه نتيح نشحة مثيرة 
للاهتمام فعلا ..." 


LI"‏ موافق» وإنني أدرك ما 
هي الخطوات الواجب 
اتخاذها. أنا Les lee‏ نعمل 


W 


ما يجنيه الناجح 


يملك الحق في أن يخبر 
الحقائق ويسمعها 


يملك الحق في اقتراح صيغة 
أو تعريف للمشكلة 


يدمج المواضيع ليتقدم نحو 
الأمام 


يجسد الرؤية؛ ويوضح 
الأهداف 


€- تشكيل قواعد العمل الأساسية: وتشمل القواعد الآتية )113 :2006 (Brown & Harvey,‏ : 


(A)‏ تحديد الأشخاص والوحدات اللمسؤولة عن التعاون مع المستشار وتقديم الإسناد له. 
(B)‏ تحديد دور المستشار ومهماته المطلوبة. 
(C (‏ تحديد أتعاب المستشار ومكافآته. 


(D)‏ تحديد الجدولة الزمنية والتوقيات الإجرائية لبداية تنفيذ المهمة الاستشارية ونهايتها 
والاجتماعات المطلوبة لها. 
(E)‏ تحديد النتائج المتوقعة. 


ثانياً : استراتيجيات التطوير التنظيمي 
تعرض الفقرة الحالية محاور اعتماد الإطار الاستراتيجي في التطوير التنظيمي» ومفهوم 

إستراتيجية التطوير التنظيميء وأبرز استراتيجيات التطوير التنظيمي» وجميعها تمثل العنصر الثاني من 

عناصر التطوير التنظيمي المشار إليها في الشكل )+0( وكما يأي: 

:٠٠٠۲ بدأ (شاندا وكوبراء‎ SV طاذا الإطار الاستراتيجي لإدارة التطوير التنظيمي: بالتساؤل‎ . í 

٩‏ نقاشهما حول حتمية التغيير وضرورات الإطار الاستراتيجي لإدارة التطوير التنظيمي: 

ما الشيء المشترك الذي يجمع بين الشركات التالية: 
Microsoft, Unilever, Reliance, Mobil, IBM)‏ 


ويجيبان بالقول: هو التغييرء سواء كانت الشركة تصنع دبابيس diel‏ أو تمدك ببرامج حاسوب 
UT‏ معقد وخالي من الفيروسات» وسواء كانت تؤثث بيتك بأزهى وأرقى أنواع السجاد أو تمدك مياه 
الشرب النظيفة» فلا واحدة منها محصنة ضد التغيير Vo]‏ مناص لها من التطوير] - الذي يكتسح 
حياتنا الآن بسرعة مذهلة. 

التغيير شيء بسيط ولكنه غير معروف إلى de‏ كبير. وقوي جداً إلى حد كبير لدرجة أنه 
يستطيع أن يدمر قيمناء معتقداتناء وثقافتناء أنه يتحرك بإيقاع سريع يزلزل جذور وجودنا ذاته. وقد 
أثر هذا التغيير على كل وظائف ال منظمة. وأوجد بيئة تنافسية قاسية أدت إلى التنافس على المستوى 
ble!‏ والتحديات لكل أصحاب ال مصالح في دوائر الأعمال» تجاهد المنظمات الآن في محاولة للحاق 
مطالب تحسين الجودة ال مستمر ومستويات التنافس. لقد أجبرت البيئة الاقتصادية الجديدة القادة 
والمديرين في المنظمات على النظر خارج أسوار منظماتهم - لفهم قواعد البقاء في دنيا أعمالهم» وليس 
مجرد البقاء» وذلك لوضع منظماتهم على طريق الازدهار والنمو. 

وقال (Alvin Tofler)‏ في كتابة (صدمة المستقبل): التغيير هو العملية التي تغزو حياتناء ومن 
ا مهم النظر إليه عن قرب» وليس aig‏ الأبعاد التاريخية الضخمة: ولكن أيضاً من وجهة نظر من هم 
على قيد الحياة الذين يكابدون التغيير مع أنفاسهم. 

ويستخلص مما تقدم أن ال منظمات في ble‏ سريع التغيير وكثير المفاجئات» وهذا هو الذي 
يجعل بعض المنظمات ناجحة ورابحة وآخريات فاشلة وخاسرةء ولكن الأهم يجب أن نفهم ماذا 
ناجحة وأخرى فاشلة؟ والجواب» هو: إن بعض المنظمات واعية بشكل سليم إلى أهمية التكييف مع 
التغييرات والتماشي معها عبر اعتماد برامج التطوير التنظيمي كمنهج لإحداث التغيير المخططء وتأطير 
هذه البرامج بإطار استراتيجي لإدارته بشكل فاعل لتحقيق البقاء والتميز» وبعكسه توجد منظمات لا 
تعطي أهمية لضرورات التكييف مع التغييرات المذكورة مما يكون مصيرها الفشل. 


۳۰ 


طرق عمل المنظمة وكذلك بعلاقتها مع البيئة الخارجية. من خلال استخدام استراتيجيات جديدة لها 
القدرة على تحقيق ميزات تنافسية. (432 :2006 (Brown & Harvey,‏ 
. مفهوم إستراتيجية التطوير التنظيمي: يعد ا مفهوم الذي صاغه wee‏ 
z 5 e 55 0‏ سكا :1 y‏ خط ة 
(Mintzberg, 19987: 11 - 21)‏ لمصطلح الإستراتيجية؛ هو الأكثر 8 V5‏ ك سن 


(ploy) SEES a a ri 5 2. 3 . 3 5 5‏ 
كونه يتسم با ملوضوعية والوضوح وإمكانية التطبيق وسهولة الفهم من اموڈج (Pattern)‏ ومركز 


5 ومنظ‎ (Position) وتضمينه اراء مجموعة كبيرة من طروحات الباحثين من جهة‎ Ago 
.(Perspective) اخری.‎ 


هذا ا مفهوم أطلق عليه ا محتوى الخماسي للإستراتيجية (Five Ps for strategy)‏ فالإستراتيجية وفقاً 
لذلك: عبارة عن خطة (plan)‏ موضوعية تحدد سياقات وسبل Spall‏ فهي دالة مرشدة للتعامل مع 
موقف معين أو حالة معينة وهي مصممة لإنجاز الأغداف. وهي مناورة (Ploy)‏ القصد Laie‏ خداع 
ا منافسين والالتفاف حولهم» وهي أنموذج (Pattern)‏ متناغم الأجزاء من خلال السلوك المعتمد وحتى 
غير ا معتمد للوصول على مركز (Position)‏ أو وضع مستقر في البيئة. وهذا الوضع يتصف 
بالديناميكية والفاعلية» وهي منظور (Perspective)‏ يعطي القدرة على رؤية وإدراك الأشياء وفقاً 
لعلاقاتها الصحيحة. 


أما إستراتيجية التطوير التنظيمي» فقد عرفت من قبل (فرنس وجونير» * استاتيجية التظوير 
(WIV -» ۰۰۰‏ على أنها: خطة تدمج المشكلة أو الفرصة التي سوف ETEN a‏ 
يتم التعامل معهاء والأهداف والنتائج ا مرغوبة لبرنامج التطوير التنظيمي 3 تدمج Sever‏ 
oe ye soot û êlek Al E 1‏ : 
والتسلسل الزمني والتوقيت للتدخلات ال مختلفة لتحقيق الاهداف» والأمداف والنتائج اطرغوبة 
بالاعتماد على خليط من التشخيص واهداف نظام الزبون. لبرنامج التطوير التنظيمي 
والتسلسل الزمني والتوقبت 
للتدخلات المختلفة Sou)‏ 
lat‏ بالاعتماد على خليط 
من التشخيص وأهداف نظام 
الزبون. 
Med‏ على سبيل الافتراض: أن الزبائن يرغبون في إعادة تصميم أسلوب إنجاز العمل في قسم الإنتاج» 
بالتغيير من خط الإنتاج ا مستقيم المعتمد على المهمات البسيطة إلى مهمات مركبة تمارس من قبل 
فرق مدارة ذاتياً هنا يتطلب الأمر إجراء التشخيص لتمديد ما إذا كان العمل نفسه مرتبطاً بالتنظيم 
وذلك لفحص توجه العاملين لتقبل التغيير ولتقدير الوقت والجهد المطلوبين لعملية التغيير ولتحديد 
الفوائد المتوقعة. Jbg‏ الوصول إلى dle!‏ شافية للتساؤلات الآتية: 
أ-ماذا نريد أن نحقق. 


ب-ما الأنشطة والتدخلات التي تساعد على تحقيق ما نريد. 


YY) 


ج-ما الوقت المناسب وما تسلسل التدخلات. 
د-ماذا تعلمنا من التشخيص من حيث: 
١-الجاهزية‏ للتغير. 
"-العقبات وال مشكلات. 
۳-رؤية أصحاب المصالح ال مهيمنين. 
L-E‏ مصادر الطاقة والقيادة. 


ومن هذا المنطلق يعد (فرنس وجونير. ++ (VV Ve‏ إستراتيجية التطوير التنظيمي مثابة 
الوصول إلى (صندوق العدة) وسحب تدخل أو تقنية واحدة أو اثنين منه. 


ويرى )215 :2006 (Brown & Harvey,‏ إن إستراتيجية التطوير التنظيمى. هى: خطة لربط 
مختلف أنشطة التحسين التنظيمى وتحقيق التكامل بينها خلال ا مدة الزمنية ال مطلوب لإنجاز 
الأهداف» وتتأثر بشكل كبر بالتشخيص مشاكل المنظمة. 


وبالإفادة من المفاهيم السابقة. ومن ol‏ تضمينها فى مفهوم Lol‏ *استاتيجية التتضوير 
نعرف إستراتيجية التطوير التنظيميء على أنها: منظور لرؤية وإدراك التنظيمي: 
المشكلة و/أو الفرصة التي تواجه المنظمة وفقا لعلاقاتها daaa‏ لبناء ay‏ ىر E‏ 
5 5 ممشكلة و/أو الفرصة الت 
الزبون بضرورة الشروع في صياغة خطة متكاملة تشمل العمليات التشخيص es‏ 
. مم |“ fact : oS) ai GIS etl 3 ir‏ 3 بحدة حواطن ااج 
galls‏ والتقنيات اللازمة الم ا مشكلة او اقتناص fae)‏ واحداث Ty‏ 
التغيير المطلوب وتحقيق الأهداف المرسومة وبلوغ امركز Sg olbl‏ والفجوات بدقة, لإجراء 
اطناورات المنطقة لإقناع نظام 
الزبون بضرورة الشروع ف 
العمليات والمناهج والتقنيات 
اللازمة ملعالجة المشكلة أو 
اقتناص الفرصة وأحداث 
التغيير المطلوب وتحقيق 
الأعداف المرسومة وبلوغ 
المركز المأمول. 


YYY 


ويصور الشكل )10( أبعاد مفهوم (استراتيجية التطوير الى شل ي( 


منظور الادراك إلى 


OD (استراتيجية)‎ 


أهداف OD‏ وبلوغ 
المركز المأمول من خلال 


شكل )10( 
مضامين استراتيجية التطوير التنظيمي 
المصدر: من إعداد المؤلفين 


YYY 


3 . متطلبات صياغة استراتيجية التطوير التنظيمي وتفعيل تنفيذها وتقوهها: 

إن أهمية استراتيجية التطوير التنظيمي وخطورتهاء تفرض مراعاة مجموعة من المتطلبات 
التي تسهم مساهمة مباشرة وفاعلة في صياغتها بشكل منهجي موضوعي واضح blab!‏ والدلالات من 
ناحيةء وتفعل تنفيذها على أرض الواقع وتسهل تقوهها من ناحية أخرى. ويمكن تلخيص هذه 
المتطلبات. Le‏ يأقي: 

]+ التشخيص: 

ERE EE 

ج- اعتماد قواعد slo‏ منظمة داثمة التطوير. 
أ- التشخيص Diagnostic‏ لاحظنا من معطيات الشكل )10( أن التشخيص يُعد عنصراً حرجاً وحيوياً 
2 صياغة استراتيجية التطوير التنظيمي وصيرورة عملياته. ومما يؤكد ذلك نتائج المسح ال ميداني الذ 
قام به )65 :1984 (Warner et al.,‏ وطبق على dus‏ من ممارسي التطوير التنظيمي» Cus‏ بينوا من 
خلاله هؤلاء الممارسين أن (%A0)‏ من مشروعاتهم اعتمدت اعتماداً كبيراً على مرحلة التشخيص. 


وانطلاقاً من أهمية التشخيص سنتناول في الأدنى إطاره الفكري وكما يأتي: 


)1( مفهوم التشخيص وأهدافه: عرف التشخيص على أنه: طريقة لتحليل * التشخيص: 
المشاكل التنظيمية وتعلم أنماط جديدة في السلوك لتحسين أداء المنظمة تتحليل دقيق ومعمق 


ee 1 y‏ لدت و لكا 
مسا 5 4 9 1 > @ 3 5 
وتطوير مساراتها. )643 :1993 (Beer & Spector,‏ الإدارة. الت oe‏ 


كما يعرف: (تحليل دقيق ومعمق حول بيانات في الهيكلء Bylo!‏ التفاعلات والتداخلات, الإجراءات» 
والتداخلات» الإجراءات» والعلاقات. وأي pate‏ آخر أساسي في نظام 55,51 - ا 
3 أساسي & نظام الزبون - 
ا منظمة -). ا 

ويعرف أيضاً بأنه: (عمليات وصيرورة تساعد المنظمة في تحسين قدراتها على التقييم والتغيير 
للأنماط غير الكفوءة من السلوك كأساس لتطوير الفاعلية بشكل كبر وتوكيد التحسين المستمر). 

وبتعريف أكثر شمولية» هثل التشخيص: مدخل نظامي للفهم والوصف والتحديد لحالة 
ا منظمة الراهنة. من خلال جمع المعلومات حول طبيعة المشكلة ال مراد إيجاد حل لها مع تحديد 
واضح للقوى المسببة لها من أجل اختيار استراتيجيات التطوير الفاعلة والتقنيات AUI‏ ع8 (Brown‏ 
-Harvey, 2006: 127 - 128)‏ 


‘(n 


© أما أهداف التشخيصء فهى: )650 :1993 (Beer et al.,‏ 
(A)‏ تحسين قدرة المنظمة على تقويم الثقافة وتغييرها. 


(8) تمكين أعضاء التنظيم من الحصول على معرفة جديدة في مجال عدم كفاءة الثقافة وأنماط 
السلوك كأساس لتطوير فاعلية المنظمة بشكل كبير. 


C)‏ ) تؤكيد اندماج المنظمة في صيرورة مستمرة للتحسين. 


T٤ 


(Y)‏ خصائص التشخيص ومهماته: 

© لأن التشخيص Jig‏ مرحلة وخطوة مهمة وضرورية في صيرورة الأحياء وحيوية المنظمة. MIS‏ 

يجب أن يتسم بالخصائص الآتية )128 :2006 (Brown & Harvey,‏ : 

(A)‏ البساطة Simplicity‏ أي أن المنظمة أو المستشار الخارجي يجعل البيانات بسيطة واضحة 
ويحافظ على البساطة أثناء العرض. 

(B)‏ الوضوح والجلاء Visibility‏ استخدام قياسات واضحة للحالات التي تحدث الآن أو ستحدث 

(C)‏ التأكيد على الاندماج Involvement‏ : التأكيد على المشاركة والاندماج لجميع أعضاء ال منظمة في 
„Š >J AJ c‏ 1 

(D)‏ تحديد العوامل الأساسية :Primary Factors‏ استخدام مجاميع غير محرفة من المتغيرات 
العملياتية الأساسية في التشخيص. 


(E)‏ قياس ال مهم :Measure what is important‏ يسعى إلى تقييم solo‏ وصحيح للمتغيرات 


ا محورية للنجاح. 
(F)‏ خلق الشعور بالحاحية Sense of Urgency‏ أي خلق الشعور لدى جميع العاملين بالحاحية 
التطوير وضرورته. 


© أما مهمات التشخيص فحددها (أرجيرس <(Argyris‏ بالآق: 
GSE -‏ نظام الزبون من اختيار حر وواع للاستراتيجيات والمداخل والتقنيات اللازمة للتطوير. 


- تحفيز نظام الزبون على إيجاد التزام داخلي بالاختيارات التي تمت من الاستراتيجيات وا مداخل 
والتقنيات. (فرنش وجونير ۲۰۰۰: ۱۷۷ = (\VA‏ 


(Y)‏ عمليات التشخيص ومستوياته: 


1 „$ scl ليات‎ c 3) IS يصور ال‎ : „Š الف‎ Old c © 


o 


O) 


0) 


شكل (V1)‏ 
عمليات التشخيص 


YY 


ضبط ورقابة النتائج 


: | ne 5 „$ scl ليات‎ c السابق. إن‎ IS * S| من‎ Aig 

(A)‏ تحديد مجالات ال مشكلة وتشخيص فجوة الأداء: فجوة الأداء (Performance Gap)‏ تعني 
الاختلافات بين ما تستطيع المنظمةء عملة بمقتضى الفرص في بيئتها وما تعمله حالياً وكما موضح في 
الشكل (CW)‏ 


الاداء 
ا مرغوب 
الأداء 
الاداء 
الحالي 


شكل (WW)‏ 
فجوة الأداء 


وتحصل هذه الفجوة بسبب: 
ا وال اغات الخدفدة 
- فشل المنظمة بالتكليف مع التغيرات الحاصلة في بيئتها الخارجية. 


ويلعب التشخيص قر Loge‏ 2 إيضاح المشكلات ال مسببة للفجوات وتحديد قوة وضعف المنظمة 
ملعالجتها. 

(8) جمع البيانات: إن عملية جمع البيانات تعد عملية مهمة وحيوية كمرحلة في برنامج التطوير 
التنظيميء لأنها تحدد ملامح المشكلة وأبعادها الأساسية. وتشمل هذه العملية الخطوات الموضحة في 
الجدول (1). 


yyy 


C: 


البيانات 


جدول )9( 
خطوات عملية جمع البيانات ومهماتها 
مهمات الخطوة وإبعادها 


تعني تحديد أهداف برنامج التطوير التنظيميء لأنها مهمة في معرفة نوع البيانات 
والمعلومات المناسبة للبرنامج. 
تعني تحديد المتغيرات المركزية ضمن الموقف أو الحالة من خلال فحص الأبعاد الآتية: 


ما درجة الاعتماد بين فرق العملء الأقسام والوحدات. 

ما جودة تبادل المعلومات والاتصالات بين الوحدات. 

ما الدرجة التي يتقاسم بها الأعضاء الرؤية» الرسالةء الغايات ومستوى فهمها. 
ما الأعراف. اممواقف» وتحفيز أعضاء التنظيم. 

ما تأثير توزيع القوة. 


تعني تحديد طرق جمع البيانات» إذ لا توجد طريقة واحدة نموذجية أو أفضل من الطرق 
الأخرى. وتوجد عدة طرق لجمع البيانات» أهمها: 


المصادر الثانوية للبيانات. 
مسوحات العاملينء وتمثل أدوات تحسين الأداء وتقييم تأثير التغيير وتطوير الحوار 
وتسهيل الاتصال: 
الملاحظة المباشرة. لسلوكيات العاملين وتفاعلاتهم من خلال التواجد في مواقع 
العمل علماً أن الملاحظات قد تكون منظمة ومهيكلة أو عشوائية غير منتظمة. 
المقابلات» Slo}‏ مرنة وشخصية وتعتمد الاتصال باتجاهين. وقد تكون موجهة أو غير 
موجهة. وتعد ALLL)‏ تقنية واسعة الاستخدام في برامج التطوير التنظيمي» وهذا ما 
توصلت إليه دراسة شملت (YEO)‏ ممارس للتطوير التنظيمي. 
خرائط القياس الاجتماعي Sociomertic‏ وهي EE E E,‏ 
طريقة طورها (Jacob Moreno)‏ هدفها الحصول a‏ اکر Loghi‏ 
على بيانات aas‏ حول العلاقات المتداخلة البيئية ل E‏ 
للمجاميع في أبعاد معينة وتحديد التفضيل العلاقات المتداخلة البيئية 
للأشخاص ضمن المجموعة, إذ تقدم أسئلة محددة E‏ مه 
جدا مثل: che paral)‏ اذ تقد مأسئلة محددة 

— تفضل أن تعمل مع من؟ = 

- تفضل من يساعدك أكثر في المشاكل الفنية؟ 


YYA 


ويوضح الشكل SY!‏ آلية خريطة القياس الاجتماعي: 


من ال مجموعة. 

(B) Lil ©‏ فهو المعزول إِذْ لم يتم اختياره من أي شخص . 
(D, C, A) ©‏ يمثلون عصبة لوجود تفاعل وتفاهم 
متبادل بينهم. 


Las] |‏ جمع | أي ترشيح الطريقة الأكثر ملائمة لتنفيذ جمع ال معلومات. وقد كشفت إحدى الدراسات أن 
البيانات ترتيب الطرق يأخذ الشكل الآق: (%۸۷) المقابلة وجهاً لوجه» (9070) امملاحظات» (9007) 
مقابلة المجموعة (%E0)‏ الاستبانات. (PV)‏ الوثائق والتقارير. 
ال مصدر: إعداد المؤلفين بالاعتماد على: )97 - 89 ;1983 (Brown & Harvey, 2006: 131 - 136) « ( Hill & Mathis,‏ . 


(C )‏ تحليل البيانات: تقنية تحليل البيانات متنوعة gic‏ البسيط ومنها ال معقد. وعادة أبرز أسئلة 
تحليل البيانات هي: 
o‏ كيف تحلل البيانات. 
٠‏ مانمط التحليل اممستخدم. 
هل يتم التحليل يدوياً al‏ حاسوبياً. 
e‏ هل يتم تشفير البيانات وكيف. 


۳۹ 


(D)‏ تقييم فاعلية جمع البيانات: أبرز مؤشرات التقييم» هي: 
٠‏ صحة ودقة البيانات. 
٠‏ الوقت المطلوب لجمع البيانات. 
٠‏ كلف جمع البيانات. 
ه٠‏ الثقافة التنظيمية والأعراف. 


BO ayes +‏ وور قلاات 


© مستويات التشخيص: أشار )20 :1969 (Beckhard,‏ إلى أن تفعيل استراتيجية التطوير التنظيمى 
يتطلب فحص الأمور الحالية ومثل هذا التحليل ينظر bole‏ إلى منطقتين عريضتين (تمثل مستويات 


Av‏ ف 
التشخيص). هما: 
ra‏ 


(A)‏ مستوى تشخيص الأنظمة الفرعية التى تكون ال منظمة JSS‏ هذه الأنظمة الفرعية قد تكون 
الفرق الطبيعية مثل الإدارة العليا وقسم الإنتاج أو مجموعة بحث. أو قد تكون مستويات. مثل: 
الإدارة العلياء الوسطىء الإشرافية. 
ويوضح الجدول )٠١(‏ مضامين مستوى تشخيص الأنظمة الفرعية وال معلومات المطلوبة لها وطرق 


جمع البيانات. 


التركيز التشخيصي 
أو الهدف 
ا منظمة الكلبة 
(لديها رخصة عامة 
وهيكل تنظيمي 
للقوة مشترك). 


جدول )٠١(‏ 
تشخيص الأنظمة الفرعية التنظيمية 


التوضيح 
وتعريف الأمثلة 

النظام ككل هو الكيان الذي يتم 
تقييمه وتحليله. كما أن 
ومنظمات خارجية (البيئة) 
ومجموعة أو قوىء مثل العملاء 
وا مزودين والأنظمة الحكومية, 
pte‏ ال منشآت التصنيعية 
والمستشفيات ونظام امدرسة 
وسلسلة متاجر الأقسام أو 
مجموعات دينية. 


المعلومات النموذجية المنشودة 


ما هى الأعراف التى تطلبها ثقافة 
المنظمة؟ ما هي ثقافة المنظمة؟ 
واممواقف والآراء والشعور لأعضاء 
النظام تجاه الأهداف المرئية مثل 
المكافآت امالية وأهداف المنظمة 
والإشراف والإدارة العليا. 

وما هو مناخ اممنظمة: المفتوح 
مقابل ال مناخ gabl‏ والنمط 
الأوتوقراطيء. والنمط القمعي 
مقابل التطويري ومط الثقة 
مقابل المتشكك والنمط التعاوني 
مقابل التنافسي. 

كيف تؤدي العمليات المهمة في 
ا منظمة مثل اتخاذ القرارات 
وتحديد الأهداف؟ وما هو نوع 


Yes 


الطرق المتعارف عليها للتشخيص 


يعتبر المسح بالاستبانة للمنظمات 
الكبيرة من الطرق الشائعة. كما 
يتم استخدام المقابلات 
للمجموعات والأفراد للحصول 
على معلومات أكثر تفصيلاً خاصة 
إذا اعتمدت على أسس فعالة 
لاختبار العينة. اختيار مجموعة 
من الأعضاء اممثلين اللذين يتم 
مسحهم أو مقابلتهم دورياً ثم 
الاجتماع بهم من وقت على آخر 
لتوضيح التغيرات الحاصلة clude‏ 
فحص أنظمة المنظمة ولوائحها 
وسياستهاء ورموز المكانة أو 
الوضع lel!‏ ينتج dis‏ تبصراً في 
ثقافة المنظمة. 


التنظيمات الفرعية 
الكبيرة ذات الطبيعة 
ال مركبة والغغير 


التنظيمات الفرعية 
الصغيرة البسيطة 
وامتجانسة hier‏ 


هذه المجموعة المستهدفة تنبع 
من تجزئة المنظمة على أساس 
المستوى الهرمي والوظيفة أو 
ا مواقع الجغرافية. نوعان من 
امعايير تساعد في تحديد هذه 
النظم الفرعية أولا أن ينظر إليها 
على أنها تنظيمات فرعية في نظر 
نفسها أو غيرها. 

وثانياً أنها غير متجانسة التركيب 
بمعنى أن لدى الأعضاء أشياء 
يشتركون فيها ولكن توجد 
اختلافات بينهم. أمثلة على ذلك 
مجموعة الإدارة المتوسطة التي 
تحتوي على مديرين من 
مجموعات وظيفية مختلفة. 
أعضاء قسم التوظيف في منظمة 
أعمالها منتشرة جغرافياً مع 
مجموعات في كل موقع كل 
الأشخاص في مصنع أو في شركة 
لديها las ٠١‏ قسم مكون 
من عدة أعمال مختلفة. 

هذه عادة مجموعات عمل 
رسمية أو فرق يكون لديها من 
وقت آخر تفاعل وجهاً لوجه 
وقد تكون مجموعات داثمة أو 
مهمة عمل مؤقتةء أو مجموعة 
متكونة حديثاً (على سبيل المثال 
مجموعة مسؤولة عن تشغيل 
منشأة جديدة أو المجموعة 
المتكونة من دمج أو استملاك. 
الأمثلة: فريق الإدارة العليا؛ أي 


مدير 


وفعالية آلية الإشعار بالمنظمة في 
dal yo‏ الطلبات الداخلية 
والخارجية؟ هل أهداف المنظمة 
مفهومة ومقبولة. 

كل ما ذكر أعلاه زائداً: كيف ينظر 
النظام الفرعي للكل والعكس 
بالعكسء وكيف يتوافق أعضاء 
النظام الفرعي مع أعضاء النظام 
الكلى؟ وما هى المطالب المتميزة 
لهذه النظم الفرعية؟ وهل الهيكل 
البنائي للمنظمة والعمليات. 


مرتبطة بهذه المطالب المتميزة؟ 
هل توجد وحدات ذات أداء عال 
وأخرى ذات أداء منخفض في هذه 
النظم الفرعية؟ ما هي المشاكل 
الرئيسية التي تواجه هذا النظام 
الفرعي والوحدة الفرعية؟ هل 
أهداف النظم الفرعية متطابقة 
مع أهداف ال منظمة؟ هل يتعرض 
اختلاف خواص طلبات الدور 
وطبيعة الوظيفة وأداء النظم 
الفرعية؟ 


الأسئلة عن الثقافة والمناخ 
والمواقف والشعور أمور واردة 
هنا إضافة إلى ما هى المشاكل 
الرئيسية للفريق؟ كيف يمكن 
تحسين فاعلية الفريق؟ ما هي 
الأعمال التي يقوم بها الناس 
وتعترض الآخرين؟ هل علاقات 
الأعضاء والقادة كما ينبغي؟ هل 
يعرف الأفراد كيف ترتبط أعمالهم 
بالأهداف التنظيمية؟ هل عمل 


عقد الجلسات التشخيصية في 
duc‏ مستويات في المنظمة يؤدي 
إلى الحصول على معلومات 
غزيرة في وقت قصير. 

إذا كانت الفرعية كبيرة. OLS‏ 
الاستبانات وطريقة ال مسح هي 
المناسبة. قد تستخدم المقابلات 
والملاحظات لتزويد معلومات 
إضافية أو فحص الفرضيات. 
ملفات المنظمة والتقارير مصادر 
جيدة للمعلومات عن elo]‏ 
المنظمة ومشاكلها. 


الطرق الشائعة تشمل الآق: 
EE E aris‏ 
E R‏ 
EE AS E A‏ 
وملاحظة اجتماع الطاقم 
والعمليات اليومية. واجتماع 
المعموعة الرممي اله خض 
الذاتي. 


التماس أو الأنظمة 
الفرعية داخضل 
المجموعات. 


الثنائية و/أو الثلاثية. 


ومرؤوسيه. واللجان المؤقتة أو 
الدائمة فرق الموارد Ax pil‏ في 
المكاتب والمدرسون في المدرسة 
وهكذا. 

على سبيل اممثال منظمة مهنية 
محلية أو شركة صغيرة المشاكل 
العادية كما يراها ال مسؤولية: قد 
تكون انخفاض العضوية. وقلة 
الحضور وصعوبة. إيجاد من 
الجودة وانخفاض الأرباح. 


تتكون هذه من مجموعات 
فرعية من النظام الكلي وتحتوي 
على أعضاء من نظامين فرعيينء 
مثل مصفوفة الهيكل التنظيمي 
للمنظمة والتي تتطلب فرداً أو 
مجموعة يكون لديها خطان 
لرفع التقارير. ولكن عادة هذا 
المستهدف يتكون من أعضاء من 
أحد الأنظمة الفرعية لديهم 
مشاكل ومسؤوليات متقاربة مع 
نقصد تضمين الأنظمة الفرعية 
ذات المشالل والمسؤوليات 
ا مرتبطة. مثل الإنتاج والصيانة 
وتداخلهماء وكذلك التسويق 
والإنتاج. 

الرؤساء / المرؤوسين والزملاء 
ا معتمدين على بعضهماء وعوامل 
الاتصال - أي الأفراد الذين 
لديهم عضوية في أكثر من 
مجموعة - يعتبر LS‏ هؤلاء 
أنظمة فرعية تستحق التحليل. 


المجموعة نمطى؟ على سبيل 
المثال أسلوب إنهاء العمل 
كمجموعة فاعلة؟ هل استخدام 
اموارد الفردية والجماعة جيد؟. 
كيف يرى المسؤولون والأعضاء 
ا منظمة وأهدافها؟ ماذا يعجبهم 
وما لا يعجبهم فيها؟ ماذا يرغبون 
أن تكون؟ ما هو شكل المنافسة؟ 
ما هي القوى الخارجية ا مؤثرة 
على المنظمة. 


كيف يرى كل نظام فرعي 
الأخرى؟ ما هي المشاكل التي 
تواجه المجموعات التي تعمل 
Slee‏ ما هي الطرق التي يعيق بها 
كلا النظامين الآخر؟ كيف ممكن 
للنظامين أن يتعاونا لتحسين أداء 
المجموعتين؟ هل الأحداث 
والأهداف الفرعية محددة 
بوضوح؟ ما هو طبيعة المناخ بين 
المجموعات؟ ماذا يرغب الأعضاء 
في أن تكون اممنظمة؟ 


ما هى نوعية العلاقة؟ هل لدى 
وهات الممتاراف المطلوطة 
لتحقيق المهمة؟ هل هم 
متعاونون آم متنافسون» هل هم 
فعالون كأنظمة فرعية؟ هل 
تساعد إضافة مجموعة ثالثة أم 
تعيق التقدم؟ هل هم مساندون 


لبعضهم البعض. 


الاستبانات والمقابلات تستخدم 
بشكل متكرر. الاستبانات 
الوصفية يمكن أن تستخدم 
للحصول على معلومات سريعة 
عن الثقافة وسلامة المنظمة. 
اجتماعات المجموعة للتشخيص 
مفيدة وسجلات المنظمة مكن 
أن تفحص. 

لقاءات المواجهة بين ال مجموعتين 
عادة ما تستخدم لجمع البيانات 
وتخطيط الإجراء التصحيحى. 
اجتماعات المنظمة العاكسة 
تستخدم عندما تكون هناك ثلاثة 
Cleo‏ لكل تطاع فرعي تع 
باجتماع للمشاركة في المعلومات 
والملاحظات عن التفاعلات. 


المقابلات منفصلة تتبع باجتماع 
للمجموعات لملاحظة أي خلل في 
ا معلومات. ملاحظة توقعاتهم 
خلال لقاءات المواجهة قد يكون 
مفيداً. الملاحظات Lage‏ لتقديم 
نوعية حركية التفاعل. 


الأفراد 


الأدوار 


تكون ما بين أنظمة 
المنظمة أنظمة فوقية 
- هذه هي منطقة 
تطوير المنظمات 


أي فرد في المنظمة» مثل الرئيس 
ورؤساء الأقسام ومحتلى 
الوظائف ال مهمة في تدفق العمل 
على سبيل المثال رقابة الجودة 
البحث والتطوير. 3 نظام 
ا مدرسة. الطلاب والمدرسون 
والإداريون. 


الدور هو مجموعة من 
التصرفات تحدث من قبل شخص 
كنتيجة عمله في وظيفة معينة في 
المنظمة كل الأفراد في المنظمة 
لديهم أدوار تتطلب تصرفات 
معينة مثل السكرتارية ومشرفي 
الإنتاج والمحاسبين والعلماء 
والأمناء. 

كمثال يمكن أن يكون نظام 
القانون في إقليم بمافي ذلك 
الدرك المحلي والمدينة الفيدرالية 
أو وكالات التحري Bg‏ 
وا محاكم والسجون ووكالات 
تعهد إطلاق السجناء والمسؤولين 
عن ال محاكمة وهيئة ال محلفين. 
معظم هذه الأنظمة الفوقية 
معقدة لدرجة أن جهود التغيير 
تتطلب تغيير في الأفرع الأخرى. 


المصدر : (فرنس وجونين ۲۰۰۰: (VVO - WY‏ 


هل يعمل الأفراد حسب توقعات 
ا منظمة؟ كيف ينظر الأفراد إلى 
موقعهم وأدائهم؟ هل يظهر نوع 
معين من ال مشاكل؟ هل يحقق 
الناس مقاييس ومعايير ا منظمة؟ 
وهل يحتاجون إلى معرفة مهارة, 
أو مقدرة معينة؟ ما هي الفرص 
ا مطلوبة لتطوير مسارهم المهني؟ 
ما هي الآلام التي يواجهونها؟ 

هل تضاف سلوكيات الدور إلى أو 
تنقص من أو تحمل على؟ هل 
الدور موضح fl‏ ما هي 
املاءمة بين الشخص والدور؟ هل 
يعطي أداء الدور مهارات خاصة 
أو معرفة؟ هل هذا هو الشخص 
امناسب لهذا الدور. 


كيف ينظر الناس المهمون في جزء 
من النظام إلى كل النظام 
وأجزائه؟ هل يوجد شروخ أو عدم 
توافق بين الأنظمة الفرعية؟ هل 
توجد أنظمة فرعية ذات أداء عال 
وأخرى ذات أداء منخفض/ 
وطاذا؟. 


المقابلات وال معلومات المتحصل 
عليها في لقاءات العمل 
التشخيصي- أو المشاكل المتعرف 
عليها بواسطة إدارة الموارد 
البشرية» تعتبر مصادر مهمة 
للمعلومات. يعتبر التقييم GIS)‏ 
النابع من الفريق أو النظام 
الفرعي hua‏ آخر. 


المعلومات GLI‏ عادة من 
الملاحظات وال مقابلات وتحليل 
الدور» ومدخل الفريق " للإدارة 
بالأهداف". أنشطة التخطيط 
للمسار ا مهني تنتج هذه 
المعلومات كمخرجات. 


المرآة التنظيمية أو تطوير القائمة 
كيف تنظر كل مجموعة إلى 
الأخرى تعتبر وسيلة متعارف 
عليها للحصول على ال معلومات؟ 
الاستبانات والمقابلات مفيدة: إذا 
استخدمت كتداخلات طويلة 
امدى. 


(B)‏ مستوى تشخيص العمليات التنظيميةء مثل شبكات الاتصال» فرق حل المشكلات» اتخاذ 
القرارات» القيادة أنماط السلطة. وضع الأهداف وطرق التخطيط وإدارة الصراع والتنافس . 


ويعرض الجدول )١١(‏ تفاصيل مستوى تشخيص العمليات التنظيمية وال معلومات المطلوبة وطرق 


جمع البيانات. 
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bli‏ الاتصالات 
وأشكالها وتدفقها. 


تحديد الأهداف 


اتخاذ القرارات وحل 
المشاكل 59> j‏ 1 ) 
الإجراءات؟ 


حل النزاع وإدارته 


)١١( جدول‎ 


تشخيص العمليات التنظيمية 


الملاحظات المحددة 
والإيضاحات 


من يتكلم مع وكم تستغرق؟ 
ومن يبدا التفاعل؟ وهل 
هي ذات اتجاهين أو اتجاه 
واحد؟ وهل هي متجهة من 
أعلى إلى أسفل أم من أسفل 
إلى أعلى أم جانبية. 


تحديد أهداف المهمات 
وتقرير المعايير التي على 
الأهداف تتم في جميع 
مستويات المنظمة. 


تقييم البدائل واختيار خطة 
للتنفيذ وظائف مهمة 
وأساسية لمعظم أعضاء 
المنظعية:وهذا يمل 
العضول فاق čka‏ 
الضرورية وترتيب الأولويات 
وتقييم البدائل واختيار بديل 
من بين البدائل. 


يظهر النزاع بين الأفراد وبين 
ا لمجموعات بشكل متكرر في 
المنظمات. هل لدى ال منظمة 
طريقة فعالة للتعامل مع 
النزاع؟. 


ا معلومات النموذجية 
ا منشودة 


هل الاتصالات متجهة إلى 
أعلى أم أسفل أم كلاهما؟ 
هل تتم تصفية الاتصالات؟ 
لماذا؟ وبأي طريقة؟ هل 
تتفق أنماط الاتصالات مع 
الأعمال التي يجب تحقيقها؟ 
ما هو مناخ الاتصالات؟ وما 
هو وضع الاتصالات المكتوبة 
مقارنة بالشفهية؟. 

هل تحدد الأهداف؟ كيف 
يتم عمل ذلك؟ من يساهم 
2 تحديد الأهداف؟ هل 
لديهم المهارات اللازمة 
لتحديد الأهداف بفاعلية؟ 
هل باستطاعتهم تحديد 
الأعداف الطويلة الممدى 
والقصيرة المدى؟ 


من يتخذ القرارات؟ هل هي 
فعالة؟ هل كل المصادر تم 
استخدامها؟ هل هناك حاجة 
لمهارات إضافية لحل 
المشاكل؟ هل أعضاء المنظمة 
راضون عن عمليات اتخاذ 
القرارات وحل المشاكل؟ 


أين يظهر النزاع؟ Le‏ هي 
المجموعات الداخلة في النزاع؟ 
كيف يمكن إدارة النزاع؟ ما 
النزاع؟ هل يساعد نظام 
ال مكافآت على النزاع؟. 


Yee 


الطرق المتعرف 

الملاحظات وخاصة في اللقاءات, 
والاستبانات للعينات الكبيرة, 
وا مقابلات والمناقشات مع 
أعضاء المجموعة - كل هذه 
الطرق يمكن استخدامها 
للحعصول عل ال معلومات 
المطلوبة. تحليل الجلسات 
ا مسجلة بالفيديو من قبل 
ا مهتمين مفيدة جداً. 
الااستبانات والمقابلات 
والملاحظات كلها طرق متاحة 
للتقييم مقدرة تحديد الأهداف 
للأفراد وا مجمو عات في 
المنظمة. 


ملاحظات اجتماعات حل 
ا مشاكل في مستويات المنظمة 
امختلفة تعتبر مهمة خاصة 2 
حالة تشخيص هذه العملية 
ال اللات Glee‏ 
بالفيديو. من قبل المهتمين 


مفيد جدا. 


المقابلات وملاحظة طرف ثالث 
bores‏ ات OL chic]‏ 
المجموعة طرق مألوفة 
لتشخيص هذه العمليات. 


إدارة علاقتات 
التماس: 


امرؤوسين 


الأنظمة الهندسية 


الإدارة الإستراتيجية 
والتخطيط طويل 
المدى.الرؤية 
المستقبلية / صياغة 
المهمة (الرسالة). 


التماس يقصد به لأوضاع 
التي فيها تواجه مجموعتان 
أو أكثر مشاكل مشتركة أو 
مسؤوليات متداخلة. وهذا 
ملاحظ عندما يكون أعضاء 
معتمدين بشكل مرتبط 
لتحقيق بعض الأحداث 
لكن يتعرضون لمساءلة 
العلاقات الهرمية في 
المنظمات تملى أن يكون 
بعض الناس قادة والآخرين 
تابعين: هذه الأوضاع تكون 
مصادر لمعظم المشاكل 
تعتمد كل منظمات على 
تقنيات متعددة للإنتاج 
والعمليات» وللمعلومات 
والتخطيط وللتسويق لانتاج 
خدمات وسلع. 


مراقبة البيئة بإضافة وحذف بعض 
المنتجات. والتنبؤ بالأحداث 
المستقبلية واتخاذ قرارات SIS‏ 
تأثير على استمرارية المنظمة على 
gut‏ الطويل يجب أن تتم حتى 
تظل المنظمة منافسة وفعالة. 
الرؤية المستقبلية والمهمة يؤسسان 
الإطار للإستراتيجية. 


ما هي طبيعة العلاقة بين 
Sites canes‏ شل الأهداف 
واضحة؟ هل ال مسؤوليات 
واضحة؟ ما هي المشاكل 
الرقمسية الي Cages)‏ 
GiGi cw le Sele gad‏ 
البنائية التي تساعد أو تمنع 
الإدارة المشتركة. 


ماهي أساليب القيادة 
الحالية ما هي المشاكل التي 
تظهر بين الرؤساء 


وامرؤوسين. 


هل التقنيات مناسبة ممستوى 
الأداء؟ ما هو الوضع الحالي 
بأحداث تقنية؟ هل توجد 
حاجة للتغيرات في التقنية 
يتم تخطيطها وتنفيذها. 


من هو المسؤول عن النظرة المستقبلية 
واتخاذ قرارات طويلة المدى؟ هل 
لديهم أدوات مناسبة ودعم SBS‏ هل 
كانت القرارات الطويلة Guhl‏ فعالة؟ 
ما هي طبيعة الطلبات البيئية الحالية 
والمستقبلية؟ ما هى القوى المميزة 
والكفاءة للمنظمة؟ ما هي الخطورة 
على المنظمة؟ هل المهمة واضحة؟ 
وهل هناك اتفاق حولها؟ 


Yeo 


المقابلات وملاحظات الطرف 
E IW!‏ وملاحظات لقاءات 
ا مجموعات طرق متعارف 
عليه ا لتشخيص هذه 
العمليات. 


الاستبانات توضح بشكل عام 
مناخ القيادة والمحايير 
والمقابلات والاستبانات توضح 
السلوك القيادي المرغوب. 


عادة هذه ليست مجللاً 
مستشار تطوير اللمنظمات. 
ويجب عليه الحصول على 
المساعدة من خبراء من داخل 
المنظمة أو خارجها. المقابلات 
ومناقشة المجموعة التي تركز 
على التقنية المستخدمة من 
أفضل الوسائل للحكم على 
مدى ملاءمة التقنية للأنظمة. 
الخبير الخارجي قد يعمل 
مراجعة ثم يقوم بعمل 
توصيات» وفي بعض الأحيان 
يقوم الخبير الداخلي بذلك. 
المقابلات مع صانعي السياسات 
والمناقشات الجماعية وفحص 
السجلات التاريخية تعطى 
معلومات عن هذه العملية. 


التعليم التنظيمي 


التعليم من النجاحات 
والإخفاقات الماضية ومن 
"المنطقة العمياء" الحالية 
ومن كل أعضاء للمنظمة 
ضروري وحيوي للمنافسة 
لتطوير نماذج جديدة. 


المصدر: فرنش وجوتبر., SAY - ۱۷۹ :5٠٠١‏ 


)€( نماذج التشخيص وخطوطه الحمراء 


© نماذج التشخيص: هناك عدد من النماذج التي يستخدمها ممارسي CEM‏ التطوير التنظ , 
لتشخيص وضع المنظمة والمهمة التطويرية. )131 - 119 :1980 (Nadler,‏ وهذه النماذج هي: 


(A)‏ النموذج التحليلي :The Analytical Model‏ ويسمى أحياناً نموذج * النموذج التحليلي 


(الاختلاف - التكامل). ويركز على دراسة وفهم التداخل والعلاقات بين 


Ee BL By als 
ومشاكلنا؟ ما هي الملاحظات‎ 
والأفكار والاقتراحات المتوفرة‎ 
من أعضاء النظم؟ هل‎ 
Le شلوكنا الخال يتماقى مع‎ 
نتطلع إليه؟ ما هي معوقات‎ 
التعلم في هذه المنظمة؟ هل‎ 
النموذج الحالي يتغير؟ هل‎ 

وتطورنا. 


المقابلات والاستبانات وطرق 
المجموعة للتشخيص وفحص 
الافتراضات والثقافة والألعاب 
والتمارين للوعي معوقات 
التعلم التنظيمية. والفحص 
للروتين الدفاعيء والتبصر ها في 
ذلك التحليل البيئي. 


دراسة وفهم التداخل 
والعلاقات بين الأقسام 


الأقسام بوصفها قضية يجب أن تشخص بعناية لتحديد مجالات المشكلة في 1 


المنظمة. GY‏ المنظمة تتكون من أقسام وفروع» وهذه تعمل على إيجاد 


بوصفها قضية يجب ان 
تش خص بعناية لتحديد 


الاختلاف بسبب خصوصية نشاطها وبالتالي من الضروري أن تعمل بتكامل مجلات المشكلة في المنظمة 
وتوحد في الجهود إذا أرادت ال منظمة أن تكون فاعلة. 
ويعتمد هذا النموذج في العادة على فحص أربع خصائص للبيئة التنظيمية يوضحها الجدول الآن: 


الوحدة التنظيمية 


(Y) جدول‎ 


خصائص البيئة التنظيمية 


توجه الأعضاء نحو 
الوقت 


طويل 
قصير 
قصير 
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توجه الأعضاء نحو 


بعضهم الآخر 
عملية رقابية 


(Brown & Harvey, 2006: 139) 


(B)‏ نموذج السلوك ال منبثق للمجموعة * نموذج السلوك المنبشق 
تقديم إطار مفاهيمي 

هذا النموذج قائم على العمل الذي قدمه (جورج هومانس George‏ تتحليل سلوك المجموعات 

ee me حول الجماعات الصغيرة - ويركز هذا النموذج على تقديم‎ (Homans 

إطار مفاهيمي لتحليل سلوك المجموعات وخاصة التداخل والعلاقات 

البينية لهذه المجموعات ويفترض هذا 

النموذج أن هناك hè‏ معقد من السلوك موجود داخل الأنشطة» والتفاعلات» والأحاسيس, والأعراف. 

يتطور من خلال مجموعات السلوكيات المطلوبة لإنجاز العمل في المجموعة. LAT WIS‏ مجموعات 

معقدة إضافية من السلوك غير تلك المعروفة تفرضها متطلبات العمل. 


The Emergent - Group Behavior Model 


(C)‏ نموذج إدارة ال ممارس :The Management Practitioner Model‏ * نموذج ادارة الممارس 


طور (ارمسترونخ ووي (Armstrong & Wheatley)‏ من خلال دراستهما ea ee‏ 
على dus‏ مكونة من أكثر من (Ie)‏ حالة ممارسةء نموذج تشخيص يقوم التخطيط ممارسات اعمال 
على تحليل ستة عوامل أساسيةء هي: dale‏ التمويلء الاعلانات 
١‏ والترويج. بحوث السوق» 

الافراد. 


o‏ أسس التخطيطء هل توجد رؤية ورسالة وأهداف. 

« ممارسات أعمال dole‏ هل توجد أنظمة إدارية مناسبة وملائمة. 

٠‏ التمويل» هل تجري العمليات وفق زمنء مع بيانات مالية مناسبة وخطط. 
٠‏ الإعلانات والترويج. هل يوجد وعي للربط بين عملية الإعلان واممبيعات. 


احتياجات الزبائن. 

« الأفراد. هل توجد أنظمة للاستقطاب, التدريبء والاحتفاظ بالموارد البشرية. (Armstrong & Wheatley,‏ 
(353 :1989 

(D)‏ نموذج الأنظمة الاجتماعية - التقنية * نموذج الانظمة الاجتماعية 


- التقنية 
The Sociotechnical System Model:‏ کی كن کول 


١ z N ١ ١ 1‏ ; 1 مستوى الارتباط ونوع 
طور هذا النموذج من خلال عمل (إريك تريست واخرون Eric Trist et‏ انعلاقات بن النظامن 


(al)‏ في معهد )933865( واستناداً لهذا النموذج فإن المنظمة هي نظام المذكورين ومستوى التغذية 


To 1 3 - اعى‎ zol 


في تفاعلها وتداخلها مع البيئة الخارجية» هذين النظامين بينهما تداخل وعلاقات وكذلك اعتمادية. 
ويركز التشخيص على تحديد كيف GS‏ مستوى الارتباط ونوع العلاقات بين النظامين ال مذكورين 
ومستوى التغذية الراجعة وهل هي كافية أم لا. 


(E)‏ نموذج خرائط السبب وتحليل شبكة العمل الاجتماعي 
Cause maps and social network analysis Model‏ 
* خرائط السبب 

' | هي عرض رياضي للعلاقات 
3 خرائط السبب» هي عرض رياضي للعلاقات السسية الملاحظة السببية الملاحظة بين المتغيرات» 
بين المتغيرات» إذ تحدد العوامل الأكثر أهمية (الكميةء السرعة. إذ تحدد العوامل الأكثر أهمية 
ارذ العوذة اللعنوة) Noh‏ مق قبل المشاركي مق خلال 0 bee‏ ا 
E N are‏ 1 نوية) Sol‏ من قبل المشاركين 
السببية بين تلك المتغيرات ويتم عرض النتائج في مصفوفة يتم سؤل المشاركين لتحديد 
للعلاقات. ت الا هين تماق 
GL wre etsy Olea!‏ & 

مصفوفة للعلاقات. 


« أما تحليل شبكة العمل الاجتماعى. فهى أيضاً él‏ على أساسا * تحليل شبكة العمل الاجتماعي 
رياضي لعرض العلاقات بين الأفراد وا مجموعات لتشخيص العلاقات تحليل قائم على اساس رياضي 


10000 لعرض العلاقات بين الأفراد 
البيئية المتداخلة. )140 :2006 Cie ee . (Brown & Harvey,‏ 


البينية المتداخلة. 


(F)‏ نموذج ddos‏ قوی المجال he force - field analysis Model‏ : * نموذج تحليل قوی المجال 
1 اسلوب تشخيصي ينظ ر إلى 
هذا النموذج طوره (كورت لوين (Kurt Lewin‏ وهو اسلوب السلوك التنظيمي ليس على أنه 
تشخيصيء ينظر إلى السلوك التنظيمي ليس على أنه Glas! be‏ ولكن على فط إحصافي ولكن على أنه توازن 
أنه توازن ديناميكي بين القوى التي تعمل في اتجاهات متقابلة, إذ توي في ديناميي بن القوى التي تعمل + 
eT alge er ee ree ae ee $‏ 02 * اتجاهات متقايلة. إذ توجد في أي 
أي منظمة. قوتين. قوی تدفع نحو التغيير وقوى تعيق حصوله. وإذا كانت E‏ 
القوى الدافعة نحو التغيير والقوى المعيقة متساويتان: فإن النتيجة حصول pel‏ وقوى تعيق حصوله. وإذا 
توازن ويتبقى المنظمة مستقرة وتسمى هذه الحالة توازن شبه مرحاي, أي كانت القوى الدافعة نحو التغيير 
تغيير متوازن» يتضمن تعديل الأنظمة والهيكل والثقافة الحالية لغرض ادى اللعيفة مس دن SH‏ 
PAN n , f‏ 0 النتبجة حصول توازن ويتبقى 
الاستجابة والتكيف مع التطورات البيئية الكبيرة. Il Cee,‏ 
ويعرض الشكل (W)‏ مثالاً توضيحياً لاستخدام نموذج تحليل قوى المجال في احا توازن شه مرحي في ر 

ا اناف ata‏ متوازن» يتضمن تعديل الا 

معدل J‏ ياب )€ إحدى ا منظمات. والهيكل والثقافة الحالبة لخر 
الاستجابة والتكبف مع التطورات 
البيئية الكبيرة. 


العوامل الادارية التي تسهم في زيادة معدل الغياب 


الاشراف غير الطقس العنيف 
المناسب 20 واطناخ البارد 
سياسة الاجازات 
اللاشخصية 


السياسة الحالية 
للاجازات المرضية 


العوامل الادارية التي تسهم في تقليل معدل الغياب 


(VA) شكل‎ 


(4) الخطوط الحمراء للتشخيص: برامج التطوير غير الفاعلة في الغالب تنتج من تشخيص غير مناسب» 
OY‏ مرحلة التشخيص تعد الأساس الذي يعتمد عليه في تنفيذ عمليات التطوير التنظيميء» فإذا كان 
التشخيص lade‏ سيؤدي إلى صياغة استراتيجيات تطوير فاعلة وكفوءة والعكس صحيح. أي إذا 
كان التشخيص غير سليماً سيؤدي إلى استخدام استراتيجيات تطوير خاطئة تقود إلى الفشل ولا تلبي 


الحاجة الحقيقية للتطوير والتغيير بل تؤدي إلى تغييرات غير ضرورية تكبد نظام الزبون كلف 
باهضة لا ضرورة لها ولا فائدة ورائها. ومن هذا ال منطلق يفترض أن يراعي نظام الزبون 
وامستشار العوامل ASV‏ بوصفها إشارات وعلامات حمراء لعملية التشخيص. & (Brown‏ 


Harvey, 200: 142) 


(B)‏ الوثوق sl «Confidentiality‏ بناء علاقات واتصالات بين نظام الزبون وا ممارس وال مستشار 


أساسها الثقة والسرية والحفاظ على البيانات. 


(C)‏ تخمة التشخيص The Over Diagnosis‏ أي الحذر من أن يذهب التشخيص إلى 
أبعد من الواقع ويستنزف الكثير من الوقت وبالتالي يصعب اعتماد برنامج تطوير ملائم. OY‏ 


(D)‏ أزمة التشخيص gl ‘The Crisis Diagnosis‏ الحذر من الوقع في فخ التعامل 
والقتال مع الأعرض أو التعامل مع الأزمة الصغيرة كطريقة لتجنب البرامج Lb gb‏ الأمد 


الضرورية لزيادة فاعلية المنظمة. 


(E)‏ التشخيص ough!‏ والساحقء أي إن الزبون هو الذي يقاوم التشخيص والتطوير وليس التعاون 
مع المستشارء IS)‏ ما وجد أن التشخيص يهدد ويغمر ويسحق ما يريد وبذلك يرفض برنامج 


التطوير برمته. 


aes (E)‏ فيه 233 يلات ا ممارس أو | مستشار: I‏ أن لا يكون اممارس أو ا مستشار ضحية إدراكه 
وتحليله وتشخيصه. بل يكون موضوعياً بالتعامل بالاستناد إلى طبيعة المشكلة ونتائج 


الت ` 
. 
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ب- خلخلة الأساسات: 

وتعني إحلال كل معتقد أو لبنة جديدة تسهم مساهمة مباشرة في إحداث 
وتحفيز التطويرء بدلاً من كل معتقد أو did‏ قديمة ومهمشة تعرقل برامج 
التطوير. وحدد (هاميلء (EPV - EFT s+‏ مجموعة من اللبنات 
الجديدة التي يجب إحلالها محل اللبنات القدهة» وكما dodge‏ في الجدول 
(VY)‏ 


* خلخلة الأساسات 

إحلال كل معتقد أو 
لبنة جديدة تسهم مساهمة 
مباشرة في إحداث وتحفيز 
التطويرء بدلاً من كل معتقد 
أو لبنة قدمة ومهمشة 
تعرقل برامج التطوير. 


(P) جدول‎ 


خلخلة الأساسات بإحلال اللبنة الجديدة محل القدهة في صياغة إستراتيجية OD‏ 


١‏ |الإدارة العليا مسؤولة عن وضع 
الإستراتيجية 


۲ | الطريق إلى الفوز هي أن تتحسن بسرعة 
أكبر 
۳ | تكنولوجيا المعلومات تخلق ميزة تنافسية 


٤‏ | الخطر الكبير هو في أن تكون ثورياً 

0 | يمكننا أن ندمج طريقنا نحو روح المنافسة 
1 | التجديد يساوي منتجات جديدة 
وتكنولوجيا جديدة . 

۷ | الإستراتيجية هي القسم السهل والتنفيذ 
هو القسم الصعب 

A‏ | يبدأ التغيير في القمة 

1 | مشكلتنا الحقيقية هي التنفيذ 

٠‏ | الوضع على قدم المساواة فضيله دوماً 


١‏ لا يمكن أن تقوم الشركات الكبرى بالتجديد 
١‏ | أصحاب المواقع المتميزة يفقدون Legs‏ 
انطلاقات الباحثين عن الكسب 

۳ | لا مكنك أن تجعل من التجديد مقدرة 


المصدر: (هامیل» ۲۰۰۲: ”اع - (EFV‏ بتصرف محدود. 


۱١ 


۲۳ 


۳ 


yoj 


الاستراتيجيات التطويرية 


التجديد الذي يحطم القواعد هو طريق الفوز 


مفاهيم العمل غير التقليدية تخلق ميزة 
الزيادة من الأشياء المتماثلة هى الخطر الكبير 
ليس هناك من تداخل بين الحجم والربحية 


التجديد يساوي مفاهيم عمل جديدة LY‏ 


الإستراتيجية سهلة فقط إذا امتنعت أن تكون 
مقلداً 
يبدأ التغيير بالكفاح من أجل التغيير 
مشكلتنا الحقيقية هى التراكمات 
التنوع والتغاير هما مفتاحا التجديد 
هكن أن تصبح الشركات الكبرى الثورية 
do oo‏ 
يمكن أن تجلب مبادئ وادي السيليكون 


edb‏ نعم تستطيع» ولكن ليس دون جهد 


ج- اعتماد قواعد ely‏ منظمة دائمة التطوير: تتلخص هذه القواعد GL Le‏ (هاميلء, ۳۸۲۳:۲۰۰۲ - 


(EYI 
)١( قاعدة‎ 
(Y) قاعدة‎ 
(Y) قاعدة‎ 


قاعدة )£( 


قاعدة (0) 


قاعدة )1( 


(V) قاعدة‎ 


(A) قاعدة‎ 


قاعدة )9( 


(V+) قاعدة‎ 


t 


T 


t 
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توقعات غير معقولة: لحفز التفكير في الغرض بشكل مختلف جدا. 

تعريف مرن للعمل: عدم التقيد بفهم IS‏ ضيق بل أفق واسع ومتغير Lelo‏ 
القضية وليس العمل: أي الولاء للقضية والرسالة التى وجدت ال منظمة من 
أجلها. 

أصوات جديدة: أي تعلم الاستماع على أصوات ثورية تطويرية باستمرار. 
الأساسية هى الأفكار الجديدة. 

وليس التاكد من عدم وجود خاسرين. 

سوق مفتوحة للمواهب: التركيز على إسناد العمل ey abl‏ لنفس العاملين 
وتحديد سقف دراماتيكي للأداء والإنجاز. 

التجريب الأقل خطراً: أي تبني المخاطرة المحسوبة والابتعاد عن المخاطرة 
الأقسام التنظيمية المرنة والخلوية: عدم جعل المنظمة نصب قائم بذاته. بل 
جعلها عددا كبير من الوحدات التطويرية الثورية. 

جمع الثروة الشخصية: أي تمنح الأفراد الباحثون عن الكسب فرصة الربح 
الكبير - فرصة قطف المكافآت متناسية مع دورهم أو لقبهم. 


4 استراتيجيات التطوير التنظيمى: تتفق العديد من المصادر أن هناك ست استراتيجيات 
للتطوير التنظيمى أكثر شيوعاً واستخداماً ف الحياة العملية. ويعرض الجدول )£\( هذه 


الاستراتيجيات: 


C: 


عنوان الإستراتيجية 


العقلانية التجريبية 


ا معيارية التعليمية 


جدول (E)‏ 
استراتيجيات التطوير التنظيمى 
مضامين الإستراتيجية 

عقلانيون وسوف يتبعون رغ غبتهم ان الناس عقلانيون وسوف يتبعون 

rat Ge ita eA‏ , رغبتهم الشخصية العقلانية وبالتالي 
الشخصية العقلانية وبالتالي سوف oes ets‏ قد د کر ار 
يتغيرون عندما يدركون أن فى في التغيير والتطوير ميزة pel‏ 
التغيير والتطوير ميزة لهم. 
مثال على الإستراتجية: افترض أن مصلاً للتطعيم تم اكتشافه وتم 
تجرسية وسمح للعامة باستخدامهء وأنت مسؤول عن توزيعه للعامة. 
فإذا استخدمت هذه الإستراتجية, فهذا يعنى أنك تفترض أن كل الناس 
العاقلين والمهتمين سوف يستخدمون المصل إذا كان لديهم معلومات 
ومعرفة عن توفره وفاعليته. وسيكون برنامجك معتمدا على نشر- 
المعلومات وال معرفة؛ وكنتيجة لذلك سوف يأخذ كل شخص UL abl‏ 
تقوم على افتراض: أن المعايير TT‏ 
re‏ 1 4 1 * المعيارية التعليمية 
تشكل أساسيات السلوك وأن Pe SET‏ 
قبول التغيير يحدث من خلال السلوك» وأن قبول التغبير 
إعادة عملية التعلم بحيث “cal mae‏ ا ا E‏ 

ea‏ ا ل phil‏ بحيث تلغى الاعراف 

تلغى الاعراف القديمة ويستبدل القديمة ويستبدل محلها باخرى 
am‏ بأخرى - جديدة. جديدة. 
فإذا woe‏ هذه As‏ ومع أنك لا تنكر ولا oe‏ ذكاء 
الناس وعقلانيتهم ومصالحهم الشخصية: CSB‏ تعتقد أن السلوكيات 
متجذرة في المعايير الثقافية الاجتماعية والقيم والتي يجب أن تتغير إذا 
كانت الناس ترغب في استخدام ball‏ بعض من هذه الاعتقادات هكن 
أن يكون- كل الأدوية الحديثة خطيرة حتى يتم استخدامها ف الأسواق 
pis bub‏ سنوات - لذلك يجب أن تفترض أن zll‏ والقيم یجب أن 
تتغير إضافة إلى جعل المعلومة متاحة للعامة. سوف تطلق بشكل 
مزدوج حملة تعليمية عن الدواء الجديد وحملة لإعادة التثقيف لتغيير 
معايير وقيم الناس. 


Yor 


القوة الإجبارية 


هياكل التعلم 
المتوازية 


e‏ تقوم على افتراض: إن التغيير 


* القوة الاجبارية 
التغيير هو اذعان ممن هم 
أقل قوة لاولتك الأكثر قوة . 


والتطوير هو إذعان ممن هم أقل 
قوة Lilo‏ الأكثر قوة. ويتم 
تطبيق القوة بشكل ماء سياسى أو 
رسمي أو شيء آخر شريطة أن 
تكون هذه القوة شرعية أو سلطة 
مقبولة. 

ويحتاج تطبيق هذه الإستراتيجية الحصول على سلطات قانونية أو 
سياسات إدارية. 


« مثال على الإستراتيجية: افترض نفس مسألة مصل التطعيم السابقةء فإذا 


كنت تروم اعتماد هذه الإستراتيجية Goud‏ تكون مهمتك سهلة. لأنها 
تحتاج إلى إصدار قانوناً ينص على أخذ dabl‏ من قبل الناس وسوف 
تتأكد من أن الجميع يحترم هذا القانون. وإذا كانت لديك القوة لإصدار 
وتطبيق القانون» فكل الناس سوف تأخذ المصل. 

e‏ تقوم على افتراض: إن ال منظمات 


البيروقراطية الكبيرة تعاني من 
أشكال القصور. مثل: biil‏ 
الاتصالات ومعايير مواجهة المشاكلء 
تمنع التعلم والإبداع والتغيير. وأن 
هياكل التعلم المتوازية هي الوسيلة 
لتعلم كيف تغيير النظام وبعد ذلك 
تقود عملية التغيير. أن هذه 
الإستراتيجية» هي عبارة عن هياكل 
تنظيمية أوجدت خصيصاً وطورت 
لتخطيط وإدارة برامج التطوير. 


* هياكل التعلم المتوازية 

إن المنظمات البيروقراطية الكبيرة 
تعاني من أشكال القصورء مثل: 
أنماط الاتصالات ومعايير مواجهة 
المشاكلء تمنع التعلم والإبداع 
والتغيير. وأن هياكل pi‏ 
المتوازية هي الوسيلة لتعلم كيف 
تغيير النظام وبعد ذلك تقود عملية 
التغيير . ان هذه الإستراتيجيةء هي 
عبارة عن هياكل تنظيمية أوجدت 
خصيصاً وطورت لتخطيط وادارة 
برامج التطوير. 


مثال على الإستراتيجية: منظمة كبيرة تريد إحداث التغيير وإدخال 
التطوير في أعمالهاء ولا تستطيع إحداث ذلك مباشرة. لذا تلجأ إلى 
هيكل متوازي تمثله منظمة أو وحدة أو لجنة ملحقةء تتعايش مع 
ا منظمة الرسميةء يشكل متواز تتبنى تنفيذ أفكار وسلوكيات جديدة 
وزيادة تعليم المنظمة الرسمية عليها من خلال خلق جو مناسب 
للتكيف وتقبل التغيير أو التطوير وتتبنى ممارسته في المنظمة الأم 
الكبيرة. 


Yo 


الصناديق الستة 


التعاون مقابل 


تقوم على افتراض: إن ال منظمات 
إذا رغبت في أن تكون ناجحة 
فهناك ستة صناديق (تمثل مناطق 
مهمة. هي: الغايات» والهيكل 
البنافء والمكافآت,. والآلية 
المساعدة, والعلاقات, والقيادة)» 
ويمكن التأكد من صحة عمل هذه 
الصناديق من خلال الإجابة عن 
السؤالين scald‏ 


* الصناديق الستة 

إن المنظمات اذا رغبت في أن 
تكون ناجحة» فهناك ستة صناديق 
والهيكل البنائي» والمكافات» والآلية 
المساعدةء والعلاقات» والقيادة)» 
يجب أن تسير شكل صحيح. 


- هل الترتيبات والعمليات التي يقتضيها النظام الرسمي صحيحة لكل 
صندوق. 

- هل الترتيبات والعمليات الناتجة من النظام غير الرسمي صحيحة لكل 
صندوق. 

مثال على الإستراتيجية: افترض أن هناك مشاكل مع منتج رئيسي- ينتج 

من قبل المنظمة» ستكون لهذه ال مشاكل مسبباتها في خلل العمليات 

الموجودة في واحد أو أكثر من هذه الصناديق. المشاكل قد يكون سببها 

البنية الضعيفة للهيكل GLI!‏ أو ضعف القيادة أو عدم وضوح الغايات 

أو SLE‏ متعارضة مع المنتج أو فقدان ASV‏ المساعدة. 

تقوم على افتراض: هناك ثلاثة 

أبعاد أساسية (الإطار الزمني - 

طويل أو قصير. والدعم من 

الثقافة التنظيمية» ودرجة عدم 


* التعاون مقابل القسر 
هناك ثلاثة أبعاد أساسية (الإطار 
الزمني - طويل أو قصيرء والدعم 
من الثقافة التنظيميةء ودرجة عدم 


الاستمرارية 3 البيئية) تلعب دورا 
مهما في تحديد إستاتيجية 
التطوير الملائمهة (تحويلية) أو 


الاستمرارية في البيئية) تلعب دوراً 
مهما في تحديد است ر اتيجية التطوير 
الملائمة (تحويلية) أو (تدريجية) 


(تدريجية) للمنظمة. ويتم ذلك التنظيمي. 
bel‏ ير التنظ 7 
مثال على الاستراتيجية: المصفوفة التالية تبين تفاعلات الأبعاد الأساسية 


والإستراتيجية التطويرية املائمة وأنماط التطوير. 


Yoo 


al ۷‏ للتعاون مقابل 
القسر 


تحول كارزمي (Y)‏ 
يستخدم عندما تكون | لمنظمة 
خارج إطار التوافق وهناك 
وقت قليل لمشاركة كثيفة 
وهناك دعم تغيير جذري في 
المنظمة. 


تحول دكتاتوري )*( 
بينتكدم Lente‏ کون ال تة 
خارج إطار التوافق ولا يوجد 
وقت لمشاركة كثيفة ولا يوجد 
دعم للتغيير الجذري في 
المنظمة لكن التغيير الجذري 
حيوي للاستمرارية المنظمة 
وتحقق الرسالة الأساسية لها. 


تطوير تشاركي )© 
يستخدم عندما تكون المنظمة 
قليل أو تكون خارج إطار 
التوافق لكن الوقت متاح 
ومجاميع أصحاب المصالح 
الرئيسية مؤيدين للتغيير. 


تطوير قسري 00 
يستخدم عندما تكون المنظمة 
في توافق لكنها تحتاج ضبط 
قليل أو خارج إطار التوافق 
ولكن الوقت متاح وأصاب 
الممصالح الرئيسيين ضد 
التغيير. 


سه طويل 


إستراتيجية تطوير تدريجي 


قصير ج الإطار الزمني 


المصدر: من إعداد امؤلفين بالاعتماد على: 
(Zand, 1974 : 63 - 89).‏ -1 
(Dunphy & Stace, 1988: 317 - 334).‏ -2 
) فرنش وجونی ۲۰۰۰: (VOM‏ -3 
(Chin & Benne, 2005 : 40)‏ -4 


5- (Brown & Harvey, 2006 : 433) 
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المبحث الثانى 


عمليات التطوير التنظيمي وتقويم برامجه 


المخطط الانسيابي لمعلومات المبحث ونتائجها 


أولاً: عمليات التطوير التنظيمى 
إن الدور المتكامل الذي يفترض أن تلعبه إدارة ا منظمة ضمن سياقات منهجية للتطوير 
التنظيمي يفترض أن يتجسد في جعل blis‏ التطوير التنظيمي فعال وحيوي ومستدام» وهذا يتطلب 
مرونة عالية في تنظيم الإطار الفكري الذي يحدد الجهات المسؤولة عن برامج التطوير التنظيمي وأن 
تحظى بدعم الإدارة العلياء وكذلك أن GE‏ هذه البرامج God‏ استراتيجيات وخطط متكاملة واضحة 
التوجهات والأهداف» وأن تنقل هذه البرامج إلى أرض الواقع من خلال آليات تنفيذ كفوءة لكي يتم 
متابعتها وتقييم نتائجها. 
لقد تم عرض مختلف جوانب تحديد امسؤولين ووضع الاستراتيجيات المناسبة للتطوير 2 
الفقرات السابقة» وما نود التركيز عليه في هذه الفقرة. هو مجمل عمليات التطوير التنظيمي التي 
ترتبط بالتنفيذ لبرامجه والوصول إلى النتائج المستهدفة في هذه البرامج. 
إن الضرورة تقتضي أن نشير هنا إلى إن إدارة عملية التطوير التنظيمي هي جزء من إدارة 
التطوير التنظيميء باعتبار أن الأولى تركز على الجانب الإجرائي التنفيذي للبرنامج الذي تم إعداده 
مسبقاً في إطار إستراتيجية للتطوير التنظيمي مستمرة. لذلك سيتم التطرق هنا على مفهوم عمليات 
التطوير التنظيمي Vol‏ ثم نماذج عمليات التطوير التنظيمي التي يمكن أن تعتمدها المنظمات. 
í‏ مفهوم عملية التطوير التنظيمي 
إن الجانب التنفيذي الإجرائي في برنامج التطوير التنظيمي ذو أهمية كبيرة للأسباب الآتية :- 
- لكونه هثل الآليات والأساليب والطرق المبتكرة والفاعلة والإبداعية التي تساهم في نقل الأهداف 
والنتائج المتوخاة من البرنامج إلى أرض الواقع وبالتالي يتحقق حل المشكلات أو معالجة الأزمات أو 
اقتناص الفرص التي تجعل ال منظمة في حالة تنافس مقبول وتحقق نتائج أداء متميز. 
- يتم في إطار هذه العمليات التنفيذية تحديد للأدوار ومتابعة الانجاز وممارسة الأنشطة التفصيلية 
التي تساهم في ترقية التتابع الزمني والخطوات اللازمة وصولاً إلى الهدف من البرنامج من جانب» 
وكذلك ترصين حالة زيادة الخبرات واطهارات للعاملين من خلال تجاربهم الذاتية الواقعية التى 
يتم تنفيذها. 
- تتضمن هذه العملية التخصيص الكفوء والرشيد للموارد اللازمةء وبالتالي فأنها المحك الصحيح 
لقدرة إدارة التطوير التنظيمي على ترتيب ومنهجه مختلف جوانب البرنامج وتحقيق النتائج 
الواردة فيه ضمن أفضل الصيغ. 


Yo 


- تبقى أفضل برامج التطوير التنظيمي المعدة إعداداً ممتازاً مجرد حبر على ورق اذا لم تنقل 
وتترجم إلى إجراءات تنفيذية تعكس قدرة ال منظمة على نقل رغبتها في التطوير والتحسين إلى 


ممارسة مستدامة على أرض الواقع وبمختلف جوانب العمل. 


- تجسيد منظور المنظمة في حشد فعال وكفوء للموارد المختلفة وهذا 
يساهم في تراكم الخبرة التنفيذية. هكذا ومن خلال بروز أهمية 
الجانب التنفيذي الإجرائي لبرامج التطوير التنظيمي في المنظمات» 
يتبلور وضوح لتعريف محدد لهذا المفهوم الخاص بعمليات التطوير 
التنظيمي لنعبر ais‏ كالآتي: " مجمل الخطوات والآليات والطرق التي 
يتم من خلالها تجسيد قدرة إدارة التطوير التنظيمي إلى ترجمة 
برامجها في التطوير بإجراءات وترتيبات محددة يتم في إطارها نقل 
النتائج المستهدفة من هذه البرامج إلى أرض الواقع ممارسات وأنشطة 
متتابعة ومدروسة بعناية لكي ترتقي المنظمة من خلال ذلك ". 


التنظيمي 

مجمل الخطوات 
والآليات والطرق التي يتم 
من خلالها تجسيد قدرة 
إدارة التطوير التنظيمي إلى 
ترجمة برامجها في التطوير 
بإجراءات وترتيبات محددة 
يتم في إطارها نقل النتائج 
المستهدفة من هذه البرامج 
إلى أرض الواقع ممارسات 
وأنشطة متتابعة ومدروسة 
بعناية لكي ترتقي النظمة 
من خلال ذلك 


ويصبح من الطبيعي القول أن هذه الخطوات والآليات والطرق قد يكون بعضها Loge‏ 


بذاتها دون برامج اخری. 


2 . نماذج عمليات التطوير التنظيمي 


إذا كانت برامج التطوير التنظيمي متنوعة ومختلفة سواء على صعيد شموليتها وجزئيتهاء أو 
على صعيد جذريتها وعمق التداخلات والتغييرات فيها فانها أي البرامج يمكن أن يغطيها نموذج عملي 
عام يحاي مختلف الخطوات والمراحل في هذه البرامج. لقد عرض :2006 (Brown and Harvey:‏ 


(15 نموذج عام للتطوير التنظيمي تضمن الخطوات التالية:- 
(1)تقتعز الجاعة psa‏ 

(Y)‏ تطوير العلاقات بين المستشار وا منظمة. 

usa فر‎ 

)£( الاستراتيجيات» وخطط التنفيذ والتكنيك. 

)0( الرقابة والتجديد الذاتي والاستقرار. 


yog 


إن خطوات هذا النموذج العام تمثل مراحل متعاقبة يفترض أن تعيرها إدارة ا منظمة الجهود 
والتركيز الذي تستحق لكي تؤتي برامج التطوير التنظيمي النتائج ا مرجوة منها ضمن منظور شمولي 
ورؤية واضحة متصاعدة. 

فبعد أن يتم تقدير الحاجة لتطوير التنظيمي من خلال تقدير مستوى التغيير المطلوب لترقية 
حالة المنظمة وتحسين مستويات الأداء فيهاء فأن المدراء يدركون بشكل محسوس هذا الأمر ويدعوهم 
على اعتماد طرق وآليات جديدة. هنا قد يصار إلى تبني مدخل اعتماد مستشار خارجي متخصص 
لكلي تطور العلاقة Law deo‏ الإجراءات الفعلية التنفيذية من قبيل التشخيص ووضع خطط التنفيذ 
واعتماد تكنيك مناسب. ومن الطبيعي أن يكون هذا الأمر ضمن استراتيجيات تقرها الإدارة العلياء 
ليتم التنفيذ والرقابة في إطارهاء ولتصبح استمرارية العمل بهذا النهج حالة دهومة معاشه بشكل 
متفرد لتعطي المنظمة القدرة على التجديد الذاتي وحل مشاكلها واقتناص الفرص بذاتها. 

وهنا فأن هذه الفقرة تركز الانتباه على صيرورة عمليات التنفيذ وإجراءاتها الفعلية» والتي 
نجد تجسيد لها في الخطوات (E< Y)‏ والخاصة بالتشخيص ووضع خطط التنفيذ واعتماد التكتيك 
ا مناسب UU‏ وحتى هذه النماذج لعلميات التطوير التنظيمي نجدها تختلف باختلاف فيما إذا 
كانت مرتبطة بالتطوير التنظيمي التزايدي الممنهج Lua thle‏ ضمن رؤية ومنظور تراكميء بمعنى 
(OD‏ أو أنها تلبي مدخل التطوير التنظيمي التحويلي (OT)‏ والذي GL‏ سريعاً ضمن تغيير جذري 
سريع يعيد التمحور والتمركز الأساسي للمنظمة. وعلى هذا الأساس سنعرض في Go‏ نماذج (OL)‏ 
ونماذج (OT)‏ والنماذج الهجنية AEI‏ لتجسيد التطوير التنظيمي على أرض الواقع. 
-Í‏ نماذج التطوير التدريجي (التزايدي) التنظيمي OI‏ 

ail‏ طرح الباحث )325 :2005 (Harrison:‏ فكرة أن اندماج الأفراد والفرق والإدارات في 
صيرورة عمليات التطوير التنظيمي تعتمد على نوع استراتيجيات التطوير والتغيير ا لمعتمدة وعمق ما 
مطلوب من تغيير فيها. ويدعي الباحث أن أغلب نماذج عمليات التطوير تركز على النتاج النهائية بدلاً 
من صيرورة عمليات التغيير والتحول والتي موجبها يتم إنجاز وتحقيق هذه النتائج. 

وإذا علمنا أن مجالات التطوير التنظيمي تلامس مختلف أوجه العمل والأنشطة في المنظمة 
وتعالج المشاكل التي تظهر وتتيح الإمكانات لاقتناص الفرص» فأن مجالات هيكل المنظمة وتصميمه. 
وتكنولوجيا العمليات المرتبطة بها MiSs‏ الجوانب المتعلقة باموارد البشر-ية من قيم وسلوكيات 
وثقافة منظمية هي التي ينصب عليها التغيير لغرض التطوير. 

ويلاحظ أن الذي يحكم عمليات التطوير التنظيمي التدريجية أو التزايدية جملة من 
الاعتبارات لها تأثير بشكل مباشر أو غير مباشر على نماذج هذا النمط من التطويرء نذكر منها الآي: 


۰ 


)١(‏ إن عمليات التغيير والتطوير ضمن هذا النسق التدريجي يغلب عليها صفة التراكمية في 
عمليات التطوير والتي God GE‏ منظور مدروس بعناية وتم التخطيط له Le‏ متاح من وقت 
كافي ومتسع من المشاركة والاستشارة. 

ule (Y)‏ على عملياته dao‏ الاستمرارية ووجود التهيئة والتجهيز المسبق ضمن برامج تتداخل 
فيها المديات الزمنية وبالتالي نجد البرامج قصيرة الأمد في إطار ihò‏ للتطوير متوسطة 
وطويلة الأمد. 

(Y)‏ يتم الاعتناء بنسق هذه البرامج باعتبارها تعالج مشاكل معروفة ومشخصة بشكل أولي 
وبالتالي تنتفي kis‏ صفة المفاجئة السريعة غير المحسوبة. 

)£( يغلب على أهداف هذه البرامج dio‏ استمرارية حالة النظام لتضيف تحسينات وتطوير 
جزئي وبشكل مستدام. هذا يعني إن التغيير فيها يندرج ضمن النمط (WI) (I)‏ والنمط (ب) 
(Key)‏ وفي حالات معينة النمط (A LIS) (A - g)‏ أما النمط (B LIS) (B - g)‏ فأنه يندرج 


وهكذا يمكن القول أن نماذج التطوير التنظيمي التدرجية تتاح فيها الإمكانية والزمن لأن يتم 
تقدير doled!‏ للتغيير والتطوير كمرحلة مهمة. وكذلك تطوير العلاقات مع المستشار باعتباره صاحب 
خبرة ومهارة في مجالات التغيير المطلوبة. إن مرحلة التشخيص ووضع خطط التنفيذ واعتماد الأساليب 
والتكنيك ال مناسب GU‏ منسجمة مع هذه التوجهات. 


إن وجود عدد كبير من نماذج عمليات التطوير التنظيمي التدرجي (التزايدي) جاء مرافقاً 
للتطور والتغيير الإيجابي الذي مكن المنظمات من التكيف والتعامل مع مجريات الأحداث في بيئة 
ا منظمة الخارجية على وجه الخصوص» من قضايا منافسة وتوريد ومتطلبات أصحاب المصالح. 


وإذا أردنا أن نشير إلى البعض من هذه النماذج فيمكن أن نذكر : 
(a)‏ الإدارة بالأهداف M.B.O‏ 
(8) نماذج وضع الأهداف Goals Setting models‏ 
(c)‏ التحليل الوسائلي للعمليات Instrumental Process analysis‏ 
dlhe (D)‏ التخطيط Planning process‏ 
Œ)‏ اطنهج الخماسي لروبنسون وروبنسون stages approach‏ 5 
(F)‏ نموذج عمليات تكوين القيمة للتطوير التنظيمي Value Creation Process‏ 
(6) نموذج التحليل المتدفق Stream Analysis model‏ 
(8) تموذج الأبعاد الثلاثة The three dimantions model‏ 


1 


(A)‏ الادارة بالأهداف Management by objectives‏ * الإدارة بالأهداف 
ددارة 2 y ob)‏ 8 : 


ie an : à‏ لياع : عملبات بواسطتها يحدد 
في إطار عمليات التطوير التنظيمي LEE‏ الإدارة بالأهداف تكنيك Sree oy)‏ 2 
ع % . 5 5 s ١ . 3 1 eter‏ ساء سين 3 
يمكن ان يحدد بخطوات مدروسه ومتعاقبة لوضع الاهداف. إن صيرورة المنظمة بشكل مشترك 
هذه الخطوات Lol bly‏ تعطى الإمكانية لتكامل الأهداف الفردية الأهداف وكذلك يحدد لكل 
والجماعية والمنظمية. |i Se‏ يعطى (George Odiorne)‏ الاستشاري فردا ur ee‏ 
caer 1 ee os `‏ * للمسوؤولية في مضمون 

eee OT th wl فى الإدارة بالاهداف تعريف نها تمثل عمليات‎ jrock! 
عر ي 2 : ج 3 بو النتائج المتوقعة واستخدام‎ 
يحدد الرؤساء والمرؤوسين في ا منظمة بشكل مشترك الأهداف وكذلك يحدد هذه القياسات لتوجيه‎ 
لكل فرد المجالات الأساسية للمسؤولية في مضمون النتائج المتوةي تة العمليات لكل وحدة‎ 

ce $ 7 5‏ . ولتقييم مساهمة كل as‏ 
واستخدام هذه القياسات لتوجيه العمليات لكل وحدة ولتقييم مساهمة .. رى د 

5 من os‏ 
كل عضو من الأعضاء )53 :1979 (Ordiorne:‏ 


وإذا كان هدف هذا المدخل تتضمن العديد من الجوانب منها تحسين الأداءء تقوية وتفعيل 
الاتصالات والمشاركة» ترقية المعنويات والرضا الوظيفي ومعرفة جيدة لأهداف المنظمة في جميع 
المستويات» فأن هذه الجوانب تمثل مفردات مهمة في العديد من برامج التطوير التنظيمي التدريجية. 
إن الإدارة بالأهداف باعتبارها تحوي افتراض أن الأفراد لديهم مستوى عالي من الحاجات للإنجاز 
والقدرات ويرغبون في تحقيق رضا من خلال العمل» فأنهم يؤدون بأحسن الصور على اعتبار أن 
مشاركتهم في وضع الأهداف تساهم في هذا الأمر. هنا على الإدارة أن توجد مناخ مشجع للتطوير 
الذاتي للأفراد. 
من بين العديد من الأسباب التي تدعو اعتماد الإدارة بالأهداف في المنظمة الآتي:- 

o‏ يساهم هذا المدخل في توضيح وتحديد أهداف المنظمة والخطط في جميع المستويات. 
o‏ الحصول على أفضل تحفيز ومشاركة من قبل أعضاء ال منظمة. 

إن المشاركة في صيرورة وضع الأهداف تسمح للمديرين مراقبة وتشخيص الأداء من خلال 
عملية قياس الأداء والنتائج قبالة الأهداف التي وضعها المرؤوسين ويتحملون مسؤوليتها اقترح 
Dougles McGregor‏ مدخل محور من الإدارة بالأهداف في إطار مفهوم " الإدارة بالتكامل والرقابة 
الذاتية " وفي هذا المدخل المحور يفترض أن يؤسس امدراء أهداف الأداء بعد الوصول إلى اتفاق مع 
امرؤوسين على مسؤولياتهم المرتبطة لوظائفهم في المنظمة. 

إن عمليات الإدارة بالأهداف تشكل إطار عام بمراحل مترابطة. رغم أن مستشاري التطوير 
التنظيمي egw‏ طرق عديدة لتنفيذ الإدارة بالأهداف» أغلبها يؤكد على الحاجة إلى الالتزام من قبل 
الإدارة العليا في المنظمة. وكما في العديد من برامج التطوير التنظيميء تبداً الإدارة بالأهداف في 
المستوى الأعلى للمنظمة وتعمل مفعولها إلى الأسفل. هكذا توصف الإدارة بالأهداف كعمليات تحوي 
سلسلة من خمس مراحل مترابطة كما يعرضها الشكل (11). 


* أهداف واسعة 


قاعدية 


* الأهداف للمستويات 
الاعلى توجه وتقود 
وضع الاهداف 
للمستويات الادنى 


شكل )18( 
خطوات عمليات الإدارة بالأهداف 


Yur 


الادنى تحدد النجاح 


ونعرض في أدناه هذه الخطوات 
الخطوة )1( يعرض المرؤوسين على ال مدير مجموعة أهداف للفترة القادمة والتي تكون ملائمة 
ومنسجمة مع أهداف المستوى الأعلى. إن هذه الأهداف المقترحة محددة وتمثل 
قياسات الأداء. 
الخطوة (Y)‏ يطور المرؤوسين والمدير بشكل مشترك أهداف محددة والمسارات الموصلة لها. يجب أن 
تكون الأهداف محددة مكن قياسها لكل مجال من المسؤولية. يوافق ال مرؤوسين وال مدير 
على هذه Sra!‏ والمسؤولية المحورية مرتبطة با مرؤوسين. من الضروري أن تحوي 
هذه الأهداف على أهداف الأداء وأهداف المسار الوظيفى للفرد. 
الخطة (Y)‏ هناك فترة للأداء ينهمك خلالها الفرد محاولة انجاز الأهداف الشخصية Stork!‏ له. 
الخطوة (E)‏ يعطي المدير تغذية راجعة حول النتائج للمرؤوس وكذلك هنحه المكافآت حول الأداء. 
أن هذا الأداء الفردي يفحص ويراجع ويقيم ويناقش الانجاز وأيضاً التغييرات في الأداء 
الشامل مقارنة مع ال مسارات المحددة. 
الخطوة )0( تفحص متحصلات الأداء وتشكل قاعدة لوضع مجموعة Bide Glial‏ وتدوير عملية 
وضع الأهداف. 
هكذا تكون الإدارة بالأهداف عمليات تجديد GS‏ مستمر. فترة إنهاء دورة انجاز ضمن 
برنامج MBO‏ قد تطول أو padi‏ في إطار البرنامج ذاته» لكن أغلب البرامج تأخذ مدى للفحص ربع 
سنوي وكذلك مراجعة رئيسية سنوية للأهداف. وكما في تداخلات التطوير التنظيميء مثل بناء 
الفريق» فأن برامج الإدارة بالأهداف تجهز في أغلب المنظمات باستقلالية عن برنامج التطوير 
التنظيمي» هكذا فأن الإدارة بالأهداف تمثل عمليات Ley‏ يدخلها ممارس التطوير التنظيمي في 
ا منظمات. ولي تستخدم كتدخلات تطوير تنظيمي يجب أن تحوي الإدارة بالأهداف على: 
e‏ مدخل فريق لوضع وفحص امسارات. 
o‏ مشاركة حقيقية من المرؤوسين لوضع الأهداف مع تأكيد على اتفاق مشترك على هذه 
الأهداف. 
o‏ ثقة متبادلة بين المرؤوس وامدير. 
٠‏ اهتمام حقيقي بأهداف امسار الوظيفي الشخصي وكذلك أهداف المنظمة. 
إن اعتماد الإدارة بالأهداف كتوجه للفريق يجعله يبني تدخلات في برنامج التطوير التنظيمي 
بشكل جيد» لكون هذا الأمر يزيد من رضا العاملين ويحفزهم للإنجاز بوتائر متصاعدة. 


gol (B)‏ وضع الأهداف Goals setting models‏ * نماذج وضع الأهداف 
بشكل gl‏ باهر cakal Gus‏ عمليات وضع الأهداف _ ك ك 
s‏ . يم هوا * ىق 
و لاحر CAZA‏ 5 نا وصع 9 8 


كجزء مهم وفعال من برنامج التطوير التنظيمي. إن الأهداف العامة تعطي | | ea ibe Gunes‏ 
التوجه وتشتق منها الأهداف الفرعية المحددة. وقي ال منظمات الكبيرة فأن اللنظى. 

هذا الأمر رها يكون برنامج رسمي ليتم تطوير ال منظمة في إطار اعتماد 

صيغة لصورة ذهنية ما ترغب أن تكون عليه المنظمة مستقبلاً. 


إن برامج التطوير التنظيمي تستند في الحقيقة بثقل كبير على عمليات وصيروة وضع 
الأهداف. وإذا كان التطوير التنظيمي dig‏ تغيير مخططء SUB‏ يأخذ هذا التغيير مكانة تحتاج إلى 
وضع الأهداف بشكل مبكر في عملية تنفيذ أي برنامج للتطوير التنظيمي. إن الخطة تمثل سلسلة 
الخطوات التي تحرك ال منظمة باتجاه انجاز الأهداف المحددة Gad‏ برنامج التطوير ا معتمد من قبلها. 

لقد أشارت العديد من الاستطلاعات إلى أن وضع الأهداف هثل تكنيك ضمن برامج التطوير 
التنظيمي التي يعتمدها المديرون الناجحون )346 :2006 (Brown and Harvey:‏ في المنظمات 
المختلفة. هذا يعني أن وضع الأهداف Ley‏ تستخدم كأساليب تداخلات ضمن برنامج التطوير 
التنظيمي. وبذلك فأن وضع الأهداف قد يصل إلى أبعد من مجرد تحسين مساهمة الأفراد. بل يرتقي 
بالإنتاجية ويمكن من التقدم على المسار الوظيفي» وأن هذا الأمر يطاول المجموعات ومستوى 
الوحدات الإدارية والأقسام التي تتكون منها المنظمة. 
لقد تم التعبير عن خصائص مهمة لنظرية وضع الأهداف هكن تلخيصها بالآق:- 

٠‏ إن الأهداف الأصعب والعقد والتي تثير التحدي تنتج أداء أفضل» وقد يصل هذا الأمر حد 
القول أن تأثير الوصول إلى أهداف متواضعة جداً وبسيطة لا يكون أفضل من عدم وجودها 
على الإطلاق. 

٠‏ الأهداف المحددة الصعبة أفضل بكثير من " أعمل ما هو أفضل " من الأهدافء إن التحدي 
والصعوبة والإثارة في الأهداف لا تعني عدم تحديدها. 

٠‏ قد يترك الأفراد الأهداف إذا أصبحت صعبة جداً لحدود الاستحالة» هذا (hss‏ معنى للقول 
رغم أن الأهداف صعبة لكن يمكن أن يصل إليها الأفرادء أو إيقتربون منها بحدود عالية على 
الأقل. الأهداف المستحيلة غير المشجعة تثبط الهمم وتترك وهذا يؤيد القول إن إدراك 
العاملين للأهداف بكونها مستحيلة يؤدي على تدني الأداء. 

٠‏ إن المشاركة في وضع الأهداف يرقي ويزيد الالتزام بالوصول إليهاء الأفراد أكثر التزام بالهدف 
الذي وضعوه بأنفسهم قياساً للهدف المؤشر لهم من قبل المدير. يزداد رضا العاملين 
وتحفيزهم GIUI‏ وتقل الضغوط في حالة مشاركتهم في تشكيل بيئة العمل. 
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OLS عندما يتم إيجاد توليفة مناسبة من صنع الأهداف مع تغذية مرتدة حول الأداء الفردي‎ e 
هذا الأمر له تأثير إيجابي على الأداء. لا قيمة لإعطاء تغذية راجعة للعاملين إذا لم تكن‎ 
الأهداف محددة ومقاسه.‎ 

٠‏ اختلاف المستوى الفردي ميل إلى عدم التأثير على مبدأ وضع الأهداف» تتطلب الضرورة وجود 
أهداف توضع بعناية من خلال برنامج واضح في المنظمة. العديد من برامج وضع الأهداف في 
ا منظمات تقتصر على المستويات العليا والوسطىء ورها يكون هذا الأمر متأثر بنتائج البحوث 
والدراسات التي تشير إلى أن وضع الأهداف يتطلب تعلم ومهارات كافية. أن الأفراد ضعيفي 
الاحتياج للإنجاز وتقديرهم HUI‏ ضعيفء. لا نتوقع منهم إنجاز عالي للأهداف بمجرد 
مشاركتهم في وضعهاء لذلك فأن نظام العوائد والعقوبات الخارجي مطلوب لتوليد الالتزام 
لديهم. 

٠‏ إن وضع الأهداف للفريق يحتفظ باعتبارات خاصة. بشكل عام أن وضع الأهداف للأفراد 
صعب لتداخل مهام الفريق وهكذا ينتج dic‏ أداء ضعيف قياساً لوضع أهداف للفريق 
بكامله. إن الالتزام بأهداف فردية يولد منافسة بين الأفراد وقليل من التعاون. لذلك عندما 
يطلب من الأفراد العمل بفريق ويكون العمل متداخل ومعتمد. من الضروري أن تكون 
الأهداف الفردية تسهل الوصول إلى غاية الفريق. 

٠‏ الدعم الإداري dig‏ ضرورة محورية» إن برامج وضع الأهداف تحتاج إلى دعم من جميع 
المستويات الإدارية لنجاحها. على ال مديرين والقادة أن يعطوا عناية حتى للخطوات الصغيرة 
التي ترقي الأهداف وتحسن الوضع. من الضروري مكافئة من ساهم في إنجاز الأهداف 
باستمرار وعدالة. 
ومع أن نماذج وضع الأهداف هثل بعضها خصوصية للمنظمات إلا أن النموذج العام الذي 

طوره (latham and locke)‏ يعتبر الأساس العملي لأغلب هذه النماذج» ويعرض الشكل (V+)‏ فكرة 
هذا النموذج. 
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فترة الاداء 


شكل (V+)‏ 
وضع الأهداف 


إن وضع الأهداف في المنظمة يتطلب التخطيط له Abs:‏ حيث يؤمل له تحقيق النجاح من 
خلال التزام الأفراد في إنجاز هذه الأهداف. أن العوامل الثلاث في قاعدة الشكل السابق ذات أهمية 
قصوى في صيرورة الأهداف الواردة ضمن برنامج للتطوير التنظيمي» وهي التأسيس لتحديد الأهداف. 
توليد التزام عالي بهذه الأهداف» والتغلب على مقاومة عدم قبول هذه الأهداف. 
- تؤسس الأهداف بطريق وأساليب عديدة Legites‏ دراسة الأنشطة والوقت والحركة تؤسس 
قاعدة لاحتواء الأهداف من خلال الإعادة ومقايسه المهام والأدوار. هكن WAS‏ أن يكون وضع 
الأهداف من خلال المعايير للأداء الماضيء لكن هذا الأمر لا يثير التحدي بل قد يضعف الأداء. 
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- تحقيق الالتزام قد Gh‏ من خلال أساليب عديدة مثل ال مشاركة والثقة بالإدارة العلياء والدعم 
الذي تقدمه هذه الإدارةء ونظام مكافئات كفوء ونظام تحفيز Lents Jole‏ إن العمل ضمز 
برنامج تطوير تنظيمي إلى بناء ثقة متبادلة بين العاملين ومختلف مستويات التنظيم. 


— مقاومة قبول الأهداف هكن أن تقلل بالعديد من الأساليب والطرقء وربما يؤدي استخدام توليفه 
مناسبة من الطرق إلى نتائج أفضل ضمن البرنامج. وهنا يتم تقديم تدريب مناسب للعاملين حول 
التكنيك الجديد والإجراءات ضمن إطار أنظمة المكافئات والتحفيز فهذه تشجع على قبول 
الأهداف - لقد عبر (A.G. lafley)‏ الرئيس التنفيذي الأعلى لشركة (Procter and Gamble)‏ عن 
هذا الأمر بالقول "إن سبب اعتماد شركته نموذج صنع الأهداف هو جعل الأشياء بسيطة واضحة 
لكون الصعوبة تكمن في التأكد من أن كل واحد قد فهم ما هو الهدف بالضبط وكيف يصل إليه" 
(Berner: 2003: 62)‏ إن هذا الأمر يندرج بضرورة أن تكون الأهداف واضحة Ge‏ قياسهاء dbg‏ 
منسجمة ومتكاملة مع الأهداف المصاغة في أعلى مستويات ال منظمة. 
إن ما نود الإشارة إليه في نهاية هذه الفقرة هو أن نماذج وضع الأهداف تعطي نتائج إيجابية 
على المستوى الفردي والجماعي والمنظميء لذلك تعتمد بشكل كبير ضمن SLIT‏ عملية في برامج 
التطوير التنظيمي ال مختلفة. 
(C )‏ التحليل الوسائلي للعمليات * التحليل الوسائلي 
إن عمق التغيير الذي يتطلبه برنامج التطوير التنظيمي BO‏ يمون يركز عل رغبة 
وانعكاس على عمليات واليات واساليب التنفيذ التي تعتمد لإنجاز الفردفي كيفية تنظيم 
الأهداف الواردة في البرنامج. لقد طرح (Harrison: 2005: 325 Gold!‏ وتوجيه عمله مع الأخذ في 
)335 - فكرة هذا النموذج» بعد أن بين أن أغلب النماذج الأخرى تركز على کک 
النهايات والنتائج بدلاً من العمليات والصيرورات التي بواسطتها نصل إلى كذلك كن يتوقع وير 
هذه النتائج مثل الإدارة بالأهداف. في التحليل الوسائلي للعمليات لا يعتنى الفره دوره وبذلك ينشط 
فقط بالأداء بل بالعمليات الموصلة إليه لترقية الانجاز وتطوير المنظمة. إن بقوة وما الذي يختار أن 
المنطلق الأول هناء هو العناية بالأماليب والصيرورات كعمليات مرتبطة أذ e‏ 
بالعمل ذاته بدلاً من العمليات المرتبطة بالعلاقات بين الأفراد. 
إن هذا المدخل والنموذج الذي يهتم بتحليل وسائلي للعمليات يركز على رغبة الفرد في كيفية 
تنظيم وتوجيه عمله مع الأخذ في الاعتبار من يؤثر أسلوبه في العمل بالآخرين في المنظمة. MAS‏ 
كيف يتوقع ويرى الفرد دوره» وبذلك ينشط بقوة وما الذي يختار أن يتجاهله في هذا الأمر. إن 
الاهتمام منصب على الأفعال والوسائل لدى الفرد بشكل مباشر وانعكاس ذلك على الآخرين» هكذا 
يتم رؤية تفويض السلطة أو الاحتفاظ لنفسه بالقرارات» الاتصالات أو حجب المعلوماتء التعاون 
والتنافس مع الآخرين في إطار قضايا العمل المترابطة. 
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إن استخدام هذا النموذج ضمن برامج التطوير التنظيمي يساعد ويساهم في تشذيب محتوى 
مختلف العمليات التي تؤدي إلى التقدم في التنفيذ باتجاه الأهداف الواردة في البرنامج. لذلك فأنه 
هثل صيغة عملية يمكن أن نجد لها تطبيقات في مختلف مراحل النموذج العام لعمليات التطوير 
التنظيميء أو باستخدام أكثر عملي في مرحلة التشخيص والاستراتيجيات ووضع الخطط التنفيذية. 
(D)‏ عمليات التخطيط * عمليات التخطيط 


هكن القول أن العملية التخطيطية ومنذ البداية جاءت ee)‏ 


sylobl‏ وتحقبق اهداف 
متصاعدة. 
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حاجات متزايدة لترشيد استخدام الموارد وتحقيق أهداف متصاعدة. لذلك 
توجد علاقة قوية بين تطور عمليات التخطيط وتفعيل هذه الأنشطة 
وزيادة قدرة ال منظمة على التحسين والتطور. ونظراً للاستخدامات المتنوعة 
للعملية التخطيطية فقد اعتمدت كمنهج ونماذج للتطوير التنظيميء في 
أغلب أنواع المنظمات (52 - 36 : 1974 (Harry:‏ 

وفي الإطار العام فآن مراحل وصيرورة العملية التخطيطية تعطي الإمكانية لاعتمادها من قبل 
ممارس التطوير التنظيمي لإدخال تعديلات وتطوير جوهري أو جزئي متزايد في المنظمة. هكذا مكن 


تطويع مراحل العملية التخطيطية لتؤطر أي برنامج للتطوير التنظيمي وكما يعرض ذلك الشكل 
(VS)‏ 


تحديد الأهداف 


تشخيص موقف المنظمة مقابل الاهداف 


تطوير بدائل مختلفة وفق افتراضات عديدة 


تحليل وفحص البدائل لاختيار الافضل منها 


تنفيذ خطة التطوير وتقييم النتائج 


شكل (VV)‏ 
اعتماد التخطيط كمدخل للتطوير التنظيمي 


(E)‏ المنهج الخماسي لروبنسون وروبنسون *المنهج الخماسي 
See dy Eo. ws dee 4‏ . 1 لروبنسون وروبنسون 
لقد طور الباحثان (روبنسون وروبنسون: )٠٠٠١‏ منهج خماسي ae Sle‏ 
Lol LI‏ والخطوات يمكن أن يعتمد من قبل ال منظمات لإجراء عمليات متصاعدة تسهل نقل الأفكار 
التطوير والتغيير التنظيمي. hing‏ النموذج Lig‏ خطوات عملية تطبيقية «الرؤى التي ثم وضعها 
متصاعدة تسهل نقل الأفكار والرؤى التي ثم وضعها ضمن برنامج التطوير = = ed‏ 

o ااال ح‎ E ل‎ ee . 

التنظيمي إلى أرض الواقع وتحقيق نتائج بشكل محسوب الخطوات. إن وتحقيق نتائج Sts‏ 
مراحل هذا النموذج فهي: محسوب الخطوات. 

٠‏ التهيئة والاستحضار والاستعداد النفسى والذاتي لعملية التطوير uso‏ وهذه المرحلة مهمة 
Ite‏ يتوقف عليها نجاح جهود التطويرء ويمكن أن يستخدم هنا العديد من الوسائل والطرق 
امناسبة في هذه التهيئة والاستعداد. 

٠‏ اختيار وتكوين فريق العمل الأساسي والذي يضع الترتيبات doghl‏ لبرنامج التطوير التنظيمي 
ويتابع مختلف أوجه العمل في البرنامج. 

IS} بالتطوير في حالة ما‎ LW الحصول على دعم وموافقة الإدارة العلياء وهذا الدعم ضروري‎ ٠ 
انطلقت هذه الجهود من جهات أخرى في المنظمة لذلك تقتضي- الأمر رعاية هذه الجهود‎ 
والبرامج من الإدارة العليا للمنظمة.‎ 


٠‏ التمهيد للانتقال التدريجي من الإعداد إلى التطبيق» إن نجاح أي برنامج للتغيير والتطوير 
يعتمد على أمرين حسم الإعداد والصياغة لبرنامج وقوة وكفاءة آليات التطبيق والتنفيذ. 
٠‏ التطبيق الكامل واممتابعة الفعلية للتغيير والتطويرء لكي GE‏ جهود التطوير بالنتائج المتوخاة 
منها يجب أن تتابع عمليات التنفيذ بمؤشرات دقيقة وواضحة. 
(F)‏ نموذج عمليات تكوين القيمة للتطوير التنظيمي * فوذج عمليات تكوين 
١‏ القيمة للتطوير التنظيمي 
إن كثرة التحديات التي تواجه المنظمات في البيئة المعاصرة LSS‏ دورة متكاملة لخطوات 
السرعة لاقتناص الفرص وترشيد استخدام المموارد وكذلك تأشير الاتجاه مترابطة hs‏ بالتشخيص, 
الاستراتيجي واندماج كافة العاملين للوصول إلى الأهداف. هكذا كان ise doghl‏ والنشر, والتقييم» 
العام لجهود التطوير هو dss pull‏ الكفاءة وحسن الاستخدام PE‏ 7 
للكلف لترشيد القرارات والعمليات في المنظمة. 


إن ممارسي التطوير التنظيمي أوجدوا تراكم معرفي في المهارات تساهم في نجاح برامج التطوير 
التنظيمي. أن نموذج عمليات إيجاد القيمة في برامج التطوير ينطلق من دورة متكاملة لخطوات 
مترابطة تبدأ بالتشخيص. فالتصميم» والنشرء والتقييم» والتعزيز وكما يعرض ذلك الشكل AVY)‏ 


YY. 


شكل (VY)‏ 
عمليات إيجاد القيمة للتطوير التنظيمي 


كما أن النموذج يعرض ثلاثة اتجاهات رئيسية لتسريع زيادة إيجاد القيمة من قبل 
برامج التطوير التنظيمي الأول سرعة التغيير» حيث إن المنظمات الرائدة لا نكتفي للتعامل 
بفاعلية مع حقيقة الواقع الحالي للحصول على ميزات تنافس بل تجتهد لتأخذ زمام 
Solu‏ في الاستفادة من التغييرات للتعامل مع ال مستقبل . الثاني هثل التدخلات في 
النظام الكلي» حيث ضرورة التعامل مع المنظمة كنظام معقد متكيف وديناميي يتكون 


۷1 


من GIS polis‏ علاقات فتداخله. الثالث التركيز الاستراتيجي وهنا يتم العناية بالموارد البشرية» حيث 
الاهتمام بناء وصياغة الاستراتيجية وكذلك تحسين الاتصالات والعناية بالأنشطة المتعلقة بالالتزام. 
(G)‏ نموذج التحليل المتدفق * نموذج التحليل المتدفق 

e 5 a eT 5‏ عرض JSLEL‏ المنظمة 

قدم هذا النموذج من قبل (Jerry Porras)‏ ويمثل عرض ee rn SLL‏ 
المنظمة بشكل خارطة بيانية. ويتم فحص وتشخيص العلاقات والتداخلات فحص وتشخيص العلاقات 
بين هذه ال مشاكل وخاصة Legh)‏ منهما لتأشير الترابطات على الخارطة والتداخلات بين هذه 
البيانية ومن ثم البحث عن الحلول لها. ومع أن هذا التحليل مفيد ids‏ > مم1 اد 
renee . es nee‏ . منهما لتاشير الترابطات على 
وتكمن الفوائد بكونه يشكل نموذج للتفكير ووسيلة للتغير والتطوير. البحث عن الحلول لها. 

يشمل التحليل المتدفق أربعة جوانب أساسية أسماها "Porras"‏ ترتيبات التنظيم والعوامل 
الاجتماعية» والتقنية والوضع المكاني. تشمل ترتيبات التنظيم على البناء التنظيمي وأنظمة المكافئات 
والاستراتيجيات والأهداف. أما العوامل الاجتماعية فتتضمن الأنماط الإدارية والثقافة وعمليات التفاعل 
والسلوكيات والأنماط غير الرسمية. وتشمل التقنية على العدد والمكائن وتصميم تدفق العمل والخبرة 
الفنية والإجراءات التقنية. وأخيراً يشمل الوضع المكاني على تشكيل المساحة والجو المكاني والتصميم 
الداخلي وا معماري. وبعد القيام بتحليل التدفقات لهذه الجوانب الأربعة يتم تشخيص دقيق لمشاكل 
ا منظمة من خلال مقابلات واستبيانات وجلسات العصف الذهنى. وتصنف المشاكل حسب الجوانب 
الأربعة السابقة وتوضع على الخارطة البيانية. ثم القيام بمعرفة التداخل بين هذه المشاكل» وتصنف 
ا مشاكل متعددة التداخلات بكونها جوهرية مهمة. ثم توضع خطط التنفيذ وهي تدخلات التطوير 
التنظيمي في مواجهة هذه المشكلات الجوهرية» وهنا يتم تطوير برنامج ويتم علاج الخلل في الجوانب 
الأربعة (فرنس وجونير: 19190: (AYT = WWE‏ 
(H)‏ نموذج الأبعاد الثلاثة * نموذج الابعاد الثلاثة 


ب عد ei Bagtuchl‏ 
يرى الباحثان (White and Mitchell)‏ إن عمليات التطوير . بعد محتوى مجال 


التنظيمى ف ال منظمات يفترض أن تنصب على ثلاثة أبعاد مهمة يجب أن محده لمنطقة التغيير. 
تشملها التدخلات للتطوير التنظيمي. وهذه الأبعاد هي (فرنش وجونير: a oR ٠‏ 
m (EW : 0‏ 

تغييرها. 
٠‏ بعد السياق أو العلاقات التي يفترض أن يتم تغييرها. 
إن هذه الأبعاد تغطي مختلف الجوانب على المستوى الفردي والجماعي وكذلك العناصر 
الفكرية والسلوكية والإجرائية والبنائية. وأخيراً المحتوى الداخلى للفرد وداخل المجموعات وبين 


ا" 


ب- تماذج التحول التنظيمي OT‏ 
ا منافسة والقدرة على ASH!‏ والتفاعل الإيجابي مع العديد من متغيرات البيئة الخارجية. وبذلك فأن 
نماذج عمليات التطوير التنظيمي التدريجية أصبحت غير كافية لوحدها في حل الإشكالات التي تواجه 
ا منظمة في البيئة المعاصرة. هكذا ظهرت وتطورت نماذج أجدر في التعامل مع حالات أصبحت تتسم 
بعدم الاستمرار وتتطلب ليس فقد قدرة على التكيف. بل أحداث قطع مع الماضي حتى القريب منه 
ونقل المنظمة إلى حالة جديدة ضمن إطار تحول في القيم والثقافة والسلوك للواقع الجديد. 
إن الذي يحكم عمليات التطوير التنظيمي التحويلي اعتبارات عديدة ينعكس تأثيرها على 
مماذج هذا النمط في التطوير Sb‏ منها: 
)١(‏ يغلب على عمليات التطوير التنظيمى صفة الجذرية والشمولية لكونها ترتبط بتغيرات عميقة 
وشديدةء وبذلك Wild‏ تحتاج إلى دقة في التشخيص واستخدام أساليب وطرق إبداعية. 
(Y)‏ قد GE‏ برامج التطوير التنظيمي التحويلي خارج إطار المنظور الاستراتيجي ال مؤشر والمعتمد 
من قبل المنظمة» وبالتالي هناك dole‏ فعلية لتأطير هذه البرامج بطريقة مرنة في التوجه 
العام ورؤية المنظمة الجديدة. 
(۳) أن الأهداف الواردة في هذه البرامج تحدث نقلة نوعية وقطع في حالة الاستمرارية المعتادة 
عليها المنظمة. 
إن نموذج عمليات التطوير التنظيمي العام يمكن أن يستخدم في برامج التطوير التنظيمي 
التحويلية» وأن ما يعتنى به هو مجمل عمليات التشخيص التي تمارس في إطار الحالات التي قد تظهر 
بشكل مفاجن ودون إعداد وتهيئة مسبقة لذلك. كذلك فأن خصائص de pull‏ والجذريةء قد تنعكس 
على مراحل هذا النموذج العام بإشكال مختلفة. 
إن الطبيعة التحويلية وعمق التغيير في برامج التطوير التنظيمي ال معاصرة في ا منظمات تطلب 
وجود نماذج تفي بهذه المتطلبات. ويمكن أن نشير هنا إلى بعض نماذج عمليات التطوير التحويلي 
وکالآن: 
(4) أنشطة التخطيط الاستراتيجى والإدارة الاستراتيجة. 
(8) بناء الفرق. 
(D)‏ نموذج ثلاث الحالات للتحول. 
(E)‏ تموذج عملية التجديد. 
(F)‏ نموذج كليمان (Klimann)‏ لتحويل المنظمات. 


تفن 


(©) نموذج سلسلة العاملين - المستهلكين - الأرباح. 
(4) أنشطة التخطيط والإدارة الاستراتيجية 
إن عمليات التطوير التنظيمي ضمن غنماذج التخطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية تعبر 
عن رغبة لدى الإدارة بردم فجوات أداء كبيرة أو حل مشاكل عميقة أو اقتناص فرص مهمة. وفي جميع 
هذه الأحوال تمثل أنشطة التخطيط والإدارة الإستراتيجية منظور إبداعى يدعو إلى أجراء تطوير وتغيير 
مهم وجذري وإحداث نقلة نوعية وقطع مع الاستمرارية ا معتادة 2 المنظمة. 
إن التدخلات في إطار أنشطة الإدارة الإستراتيجية GU‏ في العادة مركزة على جوانب متجذره 
من سلوكيات وثقافة المنظمة والقيم التي أصبحت معرقلة للعمل وتؤدي إلى تدهور في الأداء على 
مستوى مهم وعميق. إن التخطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية اعتمدت بشكل كبير وواسع 
النطاق لتطوير المنظمات وتحسين أدائها على مختلف المستويات. يرى )2003 (Kovitz et al:‏ إن 
إتباع منهجيات وعمليات التخطيط الاستراتيجي يساهم 2 التطوير التنظيمي ويحقق فوائد مهمة 
وجذرية للتقدم منها. 
٠‏ الخطة الإستراتيجية تمثل خارطة طريق لتحقيق الأهداف الواردة في برامج التطوير. 
٠‏ تبني الخطة فرق عمل متكاملة تتعلم من تجاربها الذاتية إضافة إلى انجاز الأهداف. 
٠.‏ تعطي معنى محدد للالتزام والمسؤوليات وتفويض القرارات. 
٠‏ تخلق بيئة عمل صحية حيث الالتزام بأهداف البرنامج التطويري. 
٠‏ تعزز الإبداع والمبادرات في إطار أنشطة عديدة للتنفيذ. 
٠‏ تعطي معنى واضح للأهداف وترابطها وصولاً للنتائج الدقيقة. 
ورغم أن التركيز على مكونات أنشطة التخطيط والإدارة الإستراتيجية قد يختلف باختلاف 
الاستخدام Gad‏ برامج التطوير التنظيميء» إلا أن المكونات لا تختلف كثيراً - فقد عرض (Bean:‏ 
)78 - 63 :1993 المكونات كالآق: 
— الاستعداد لإجراءات وعمليات التخطيطء وفيها يفترض أن يكون هناك التزام ودعم من الإدارة 
العليا بتبني برنامج التطوير الجذري والشامل والذي يطاول المنظمة أو أجزاء أساسية منها. 
- تحديد الأهداف الإستراتيجية لهذا البرنامج ومدى ارتباطها بالتوجه الاستراتيجي العام للمنظمة, 
فقد Gb‏ بعض برامج التطوير التحويلي خارج إطار التوجه الحالى لذلك يعاد تشكيل موضع 
ا منظمة من جديد على كافة الأصعدة. 


— التحليل والتشخيص وتقييم ا موقف. وهنا يصار على عرض للبدائل الأفضل وتقييم لهذه البدائل 
لاختيار الأنسب منها. 


0 


- إكمال dbs‏ البرنامج التطويري ومتابعة التنفيذ ضمن GUT‏ وطرق تمكن المنظمة من إنجاز 
أهداف البرنامج بشكل فاعل وكفوء. 
إن المرونة العالية والتركيز في إطار عمليات ونماذج الإدارة الإستراتيجية تمكن إدارة المنظمة 
من إجراء تداخلات للتطوير التنظيمي سريعة وعميقة. هذا يعني تطوير إمكانات المنظمة لمواجهة 
حالات طارئة تحتاج إلى إعادة توجيه المنظمة من جديد باتجاهات تسمح لها بالخروج من حالات 
الأزمة. 
(B)‏ بناء الفرق 
إن عمليات ely‏ الفرق GL‏ ضمن إطار نماذج مختلفة تعتمدها الإدارة لحل المشكلات المهمة 
والمتجذرة أو اقتناص الفرص سريعة الظهور والزوال. إن عمليات التطوير التنظيمي التحويلي عادة ما 
تحتاج إلى فرق عمل عبر الأنشطة ا مختلفة لكون ال مشاكل اممطروحة أمامها معقدة وذات طابع 
متعدد. أن هذا الأمر يجعل أمر تكوين فرق فاعلة ضروري لنجاح هذه البرامج. 
وفاعلية الفريق تتجسد بقدرته على تحقيق أهداف البرامج التطويرية وأداء عالي مع شعور 
بالرضا لأعضاء الفريق بمنحهم الإمكانية على التطور المستقبلي. (العامري والغالبي: (OVE - 7٠١8‏ 
ومن الضروري الإشارة هنا إلى أن النتائج المستهدفة من عمل الفريق تعتمد على ال مدخلات 
والتي تمثل اعتبارات تنظيمية» وطبيعة ال مهام وحجم الفريق وخصائص أعضاءه من جانب وكذلك 
عمليات الفريق أي طرق التفاعل بين الأعضاء من جانب آخر. واليوم فأن نماذج بناء الفرق عديدة 
ومتباينة تعتمدها ا منظمات كعمليات أساسية في التطوير التنظيمي على كافة الأصعدة . 


(C )‏ النموذج العام للتحول * النموذج العام للتحول 
يركز على التهيئة والإعداد 


إن النظرة الحيوية للأمور أصبحت ضرورية فلا وجود لأشياء Stole‏ الدائم من خلال المرونة 

غير متغيرة ومتحركة لذلك فأن الإدارة المتميزة تتعامل مع حالات التغيير والقدرة العالية على 

المت والتظوفر الداكم: هكذا يكون BEEE > SILLY)‏ = 

مستمر والتطوير ae‏ يكون اع ضروري ومهم في ظل o‏ دسا 

التغيير المتسارع والجذري في أغلب hed!‏ وهو ضروري للمؤسسات هن الوضع الجديد من 

وامنظمات ويتجسد بقدرات مهارية GU‏ اموارد البشرية. خلال عمليات تحول فعالة 
على كافة الأصعدة. 


كما أن de pull‏ هي الأخرى محور تنافسي ضاغط في بيئة الأعمال المعاصرة. إن النموذج العام للتطوير 
التنظيمي والتحول يركز على التهيئة والإعداد الدائم من خلال المرونة والقدرة العالية على ASH!‏ ثم 
التصور للوضع الجديد وأخيراً الانتقال إلى هذا الوضع الجديد من خلال عمليات تحول فعالة على 
كافة الأصعدة. وبذلك يمكن تأشير مراحل هذا النموذج كالآق: 
٠‏ مرحلة الإعداد والتهيئة وتقتضي الضرورة هنا الاستعداد الدائم أو سرعة فترة الإعداد لمواجهة 
الظروف والأزمات الطارئة على المستوى الفردي والجماعي والتنظيمي. 


yyo 


٠‏ مرحلة tod‏ تحديد مرتكزات الانتقال والأنشطة الدافعة باتجاه تغيير وتطوير المنظمة. 

٠‏ مرحلة التصور» وهنا يتم إعداد مجمل التصورات الممكنة التي 2 إطارها تجري عمليات 
الانتقال إلى الوضع والواقع الجديد. 

٠‏ مرحلة الحل» من الضروري اعتماد البديل الذي يعطي So‏ مقبولاً ومتميزاً يساعد على نقل 
المنظمة إلى الأفضل دانماً. 


٠‏ مرحلة التحولء والتي يسبقها خلخلة ركائز الوضع القديم لغرض الانتقال والتحول إلى الوضع 
الجديد ال مرغوب. 
(D)‏ نموذج ثلا الحالات للتحول * نموذج ثلائي الحالات 


ل eee do oil aie‏ بويت ee‏ للتحول 
يعرض هذه النموذج مجمل الحالات التي يفترض أن تشخص TT‏ 


وتحلل بعناية لنجاح عملية تحويل المنظمة من الوضع القديم على الوضع أن مجمل عمليات التغيير 
الجديد المرغوب. ويؤكد هذا النموذج على أن مجمل عمليات التغيير والتطوير التنظيمي الجذريء 
H A DA es : 3 z‏ : 5 ~ والتى تلا فى Sell‏ 
والتطوير التنظيمي الجذريء والتي تلامس في الغالب الجوانب القيمية 00 0 a‏ 
والثقافية في ا لمنظمة, تتطلب Ue‏ انتقالية وتوجه بسيكولوجي يوفر ف المنظمة. تتطلب حالة 
الانتقال المدروس في مضمار ثلاثة حالات وصيرورات متعاقبة. انتقالية وتوجه بسيكولوجي 
يوفر الانتقال المدروس ق 
hias‏ ثلانة حالات 

وصيرورات متعاقة 
٠‏ أن يتم ترك القديم» والبعض من هذا القديم مفردات ثقافية وقيمية وطرق وآليات وأساليب 

كانت ناجحة بل وساهمت فى نجاح امنظمة حتى وقت ليس بالبعيد. 


٠‏ الانتقال إلى وضع محايد (طبيعي). وقد يكون هذا على شكل انسحاب لهذا الوضع ال مليء 
بعدم التأكد. وهنا تثار الأسئلة حول الحالة القدهة والوضع الجديد المستهدف. 


٠‏ التحرك إلى الإمام والسلوك مع الطرق والقيم والأساليب الجديدة. 


ويعرض الشكل (VY)‏ فكرة هذه الحالات الثلاث 


yy 


00 


الحالة الجد 


3 


o: 
€ 


البدء والتطوير 
o)‏ 
مستوى 
الحالة القديمة الادارة 
- الانتهاء 
- الخسائر 
- عدم الراحة 


ج الزمن 


شكل (VY)‏ 
نموذج ثلاث الحالات للتحول 


إن الحالة المحايدة الطبيعية غير مريحة وهي تفتح الطريق باتجاه التراجع» لكن على قائد 
برنامج التطوير أن يوظف ممارسات مساعدة الأفراد باستمرار التحول والوصول إلى الحالة الجديدة. 
إن هذا النموذج هيل على التأكيد على ديناميكية الانتقال ( التحول) الفردي والجماعي والتي تحدد 
بشكل واسع متحصلات جهود التغيير والتطوير. أن الملاحظ Lélo‏ حصول التغيير شكلياً لكن عدم 
حصول الانتقال (التحول) في المضمون الحقيقي. فمثلاً قد يحصل التغيير خارجي في السياسات 
والممارسات والهيكل والتي يحاول أن يذهب المدير القائد من خلالها إلى ما يرغب» ولكن التحول 
(الانتقال) داخلي في الجوانب البسيكولوجية لدى الأفراد والذي قد لا يحصل بسرعة. فلو أن شركتين 
اندمجتاء فهذا لا يعني أنهما يعملان كواحدة أو قد تم تحقيق وفورات في الكلف لأنهم حسبوا هذا 


الأمر قبل الاندماج. 
(E)‏ نموذج عجلة التجديد * نموذج عجلة التجديد 


ees‏ النظر إلى عملية التطوير من 
إن عملية التطوير يمكن النظر إليها من خلال التجديد الدائم» ly‏ خلال التجديد الدائم. وأن 


هذا التجديد يتجسد في 


YY 


هذا التجديد يتحسد فى كونه مقدرة ف المهارات والمقاييسء وتقانه كونه مقدرة في المهارات 
المعلومات وعملية الإدارة وكذلك كعملية مستمرة تقدم أفكار رب : ONDE‏ الأعلومات 
٠ 1 E a al‏ ” 2 وعملية الإدارة وكذلك 
للتطوير والارتقاء بالاداء. لقد عبر ركاري هاميل: :V++¥‏ 07( عن [SEU Seay ore cues dias‏ 
التجديد هذه بالشكل AVE)‏ جديدة للتطوير والارتقاء 
AIL À‏ 
والذي دعى إلى ضرورة زيادة سرعة دوران العجلة من جانب وكذلك ضرورة 


أن تتعلم المنظمة السير بأكثر من سرعة واحدة. 


قواعد تصميم التجديد الراديكالي 


التجديد كعملية 


الكفاح من أجل التغيير 


شكل (Ve)‏ 
عجلة التجديد والتطوير في ال منظمات 


إن هذا النموذج يحث ال منظمات على ضرورة تبني برامج للتطوير التنظيمي تتصف بالتجديد 
والراديكالية» وأن يكون التطوير التنظيمي منهج مستمر لا يتوقف عند حدود ما دامت هناك منافسة 
ورقي في الأداء. 


YYA 


(F)‏ نموذج (كليمان) Kilmann‏ لتحويل ال منظمات 
إن هذا النموذج يوصف بكونه شامل ويساهم في تحويل المنظمة. ويطاول هذا النموذج 
محاور مهمة تبدأ بشكل منهجي متسلسل وكالآقي: 
dil -‏ حيث يتم دراسة المتغيرات البيئية المهمة والتي لها تأثير على تطوير المنظمة. 
— المنظمة» وهنا يتم فحص جوانب التنظيم الرسمي والرؤية والرسالة والأهداف الإستراتيجية. 
publ -‏ والاهتمام هنا ينصب على النمط القيادي وكفاءة تشخيص المشكلات وتطوير القرارات. 
- المجموعات والفرق» وهذه تمثل جوانب التعامل بين المجموعات وفرق العمل وتفاعلاتهم. 
— النتائج» وهذه تؤخذ بالإطار المادي والمعنوي. 
ويعرض الشكل (VO)‏ بكون هذه المحاور الخمسة تدور حول محور أساسي وهو القيم 
والقناعات المشتركة. إن هذا النموذج هثل نموذج تطوير ونجاح المنظمات ويستهدف استمرار تحويلها 
إلى الأفضل لذلك فهو هثل نموذج تحويل في التطوير التنظيمي. 
bs‏ إطار النموذج Jog‏ خمس مراحل كخطوات متتالية وكالاتي: 
o‏ بدء البرنامج. 
و خض المشاكل. 
٠‏ جدولة المسارات. 


o‏ تنفيذ ال مسارات. 


Slows oe 
. لنتا‎ e 
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)6 
البيئة 
© التغييرات السريعة 


© التأثير الدولي المتبادل 
© اصحاب المصالح 


الطاقة 
الاجتماعية 
0 
المنظمة 
التنظيم الرسمي 
الرؤية والرسالة 


الاهداف 


(¥) 
pabl 


© النمط القيادي (مهارات 


التعامل) 
© كفاءة تشخيص المشكلات 
وصناعة القرارات القناعات 
المشتركة 


الاستراتيجية 


)€( 
Sle gar‏ والفرق 
تبادل المعرفة بين المجموعات وفرق 
العمل. 
التفاعل بين المجموعات وروح 
الفريق. 
صناعة القرارات» الابتكار والفاعلية . 


)0( 
النتائج 
© الحالة المعنوية 
© الاداء gW‏ (معايير النجاح) 


شكل (Vo)‏ 
موذج مقومات تطوير ونجاح المنظمات لكيلمان 


YA 


هكذا يعتبر هذا النموذج تحويلي لتطوير شامل في المنظمات ويأقٍ ضمن برامج متكاملة للتطوير 
التنظيمي في مختلف المجالات وعلى مدى المستويات التنظيمية. وهكذا يكون دور الإدارة العليا مهم 
جداً. ويتم حل المشاكل واقتناص الفرص التى تواجه المنظمة واعتبارها أهداف للتدخلات التطويرية. 
ويركز النموذج على جدولة المسارات للتنفيذ. وطرح wos (Kilmann)‏ مسارات مهمة تطاول 
مختلف جوانب عمل امنظمة وهى الثقافة» ومهارات الإدارة. clog‏ الفريق» وبناء الإستراتيجية ونظام 
ال ممكافئات. إن كل مسار من هذه ال مسارات يؤدي على تطوير جوانب مهمة تتكامل مع بعض لجعل 
المنظمة في حالة تميز. (الهواري. (Voss‏ 
(G)‏ نموذج سلسلة العاملين - ا مستهلكين - الأرباح 

اعتمد هذا النموذج من قبل شركة Sears, Roebuck‏ لإجراء تغيير جذري في الشركة مطلع 
عقد التسعينات من القرن ا ماضى وعندما كانت الشركة تحت قيادة (Arthur Martinez)‏ فقد 
شكلت الشركة مجموعة عمل من AST‏ قليلاً من )٠٠١(‏ مدير تنفيذي ف الإدارة العليا. وقد أمضى_ 
هؤلاء أكثر من ثلاثة سنوات من العمل لإعادة بناء الشركة حول الزبائن. 

وكانت الأمور تجري وفق قاعدة استخدام e996‏ 2 الشركة يسحب سلوك الإدارة الناجح من 
خلال مواقف واتجاهات العاملين إلى Loy‏ ال مستهلكين ومن ثم للأداء JUI‏ وق إطار هذا النموذج 
يطور نظام للقياس يعنى بالعاملين - والمستهلكين والأرباح ليكون محكم ها فيه الكفاية ليخدم كجزء 
أساسي من نظام المعلومات الإدارية ويمثل وسيلة يستخدمها الأفراد لإجراء تقييم وتحسين ذاني. 

ان الشركة كانت بحاجة ماسة لإجراء تغيير جذري في السلوك والثقافة. لقد أجرت الشركة 
تغييرات مهمة 2 عناصر العمل وكانت تدور حول امرين: 

T‏ ضرورة أن تبنى الشركة رصف ومحاذاة للإدارة حول نمموذج سلسلة التغيير ا معتمد. ومن 


الضروري أن يكون النموذج حجر الزاوية لتطوير القرارات وأن يعي جميع المديرين ذلك 
وخاصة من هم في الإدارة العليا. 


- من الضروري أن يتم نشر النظام وبالأخص لإيجاد شعور التملك وخاصة بالنسبة للمبيعات 
ا مرتبطة بالكوادر. 
إن نموذج سلسلة التتابع العاملين - المستهلكين - الأرباح يتكون من ثلاثة أجزاء متكاملة يصب بعضها 
بمؤشرات البعض الآخر وفق الشكل (VI)‏ 


YA) 


الشجام وخضوع المكإن للعمل انسجام وخضوع المكان للسوق انسجام وخضوع المكان للاستثمار 


* العائد على 
الموجودات 
* هامش العمليات 
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és we 
وحدة زيادة في الحم 0 زيادة في نمو الايرادات‎ 9 Sa وحدات زيادة في مواقف‎ 0 
í انطباعات ال مستهلكين‎ í العاملين‎ 


شكل (V1)‏ 
نموذج سلسلة العاملين - المستهلكين - الأرباح 


YAY 


إن الانطباعات الإيجابية حول الوظائف والشركة تؤدي إلى تشكيل سلوك إيجابي للعاملين 
يساهم في المثابرة في العمل ويؤدي إلى الإبداع. أن هذا يتجسد في إيجاد مفردات عمل تسويقي فعال 
وبالتالي تكون السلع ذات قيمة ملحوظة لدى المستهلكين اللذين يتولد لديهم أفضل شعورء وانطباع 
إيجابي نحو الشركة» هكذا يصب هذا الأمر في ترقية النتائج ومنها العائد على الأصول وهامش ربح 


العمليات ونمو الإيرادات. 


إن هذا النموذج رغم خصوصيته في التطبيق في شركة سيزر إلا أنه هثل نموذج تطوير تنظيمي 
جذري إعادة الشركة هيكلة مفردات عملها في ضوءه - وهكذا يمكن أن يستخدم باتجاهات وتوجهات 


عديدة للتطوير. 
ج- نماذج التطوير التنظيمي الهجينة 

تمثل هذه النماذج عمليات تطوير تنظيمي يغلب عليها خصائص 
النماذج التدرجية والجذرية التحويلية» حيث تعتمد المنظمات برامج تطوير 
تنظيمي لا تمثل he‏ واحد فقط تدرجي أو تحوياي» بل طابع كلا النوعين 
من التطوير. وهنا يمكن القول أن البدأ ببرنامج تطويري من النمط 
التحويلي يولد الإمكانية لإجراء تداخلات من النوع التدرجي الإجراق» 
وكذلك يحدث العكسء حيث تحتاج برامج التطوير التنظيمي التدرجي إلى 
تداخلات تحويلية عميقة في بعض مراحلها وأجزائها. 


ويمكن أن تشير إلى البعض من هذه النماذج وكالآق:- 
-١‏ نموذج الخطوات السبعة لتحويل المنظمة. 
-Y‏ نموذج تحويل ثقافة المنظمة. 

-Y‏ النموذج المتكامل للتحول. 
)١(‏ نموذج الخطوات السبع لتحويل ال منظمة 


هثل هذا النموذج إطار متكامل للتطوير التنظيمي. حيث إمكانية 
استخدامه لإحداث تطوير جذري dolig‏ لتحويل المنظمة إلى وضع hail‏ 
وكذلك JL‏ ضمن منهج مخطط برؤية محسوبة وتدرجية. وضمن هذه 
النموذج وعملياته المختلفة يمكن استخدام العديد من الآليات والأساليب 
والتقنيات للتطوير التنظيمي. ويمكن باختصار استعراض خطوات هذا 
النموذج كالآق: 


YAY 


* نماذج التطوير التنظيمي 
الهجينة ١‏ 

ققشل هذه النماذج 
يغلب عليها خصائص 
النماذج التدرجية والجذرية 
التحويلية. حيث تعتمد 
المنظمات برامج تطوير 
تنظيمي لا ل نمط واحد 
فقط تدرجي أو تحويليء بل 
طابع كلا النوعين من 
R‏ 


* نموذج الخطوات السبع 
لتحويل المنظمة 

إطار متكامل للتطوير 
امه ae‏ وار 
جذري وشامل لتحويل 
المنظمة إلى وضع أفضلء 
GL Wiss‏ ضمن منهج 
مخطط برؤية محسوبة 


وتدرجية. 


تكوين وتشكيل مفهوم وإطار للضرورة والإلحاحية الطارئة في انتهاج برنامج للتطوير 
التنظيمي في الشركة. وقد يتولد هذا الأمر من خلال العديد من الإجراءات والمداخلء يمكن أن 


— فحص الأسواق وحقائق المنافسة. 
- قراءة مؤشرات الأداء والتدنى الحاصل فيها. 
- تحديد ومناقشة الأزمة» أو الأزمة المحتملة أو الفرص الأساسية. 


بناء WES‏ قوي يتبنى العمليةء إن نجاح برنامج التطوير التنظيمي يتطلب وجود جهة إسناد 
قوية تقود العملية وتذلل الصعوبات أمامها. ويممكن اعتماد العديد من الوسائل لتطوير هذا 
الأمر من قبيل. 

- تشكيل إجماع مع قوة كافية لقيادة جهود التغيير والتطوير. 


تشجيع المجامع للعمل مع بعض كفرق مدارة Ío‏ 


chs at‏ هده aah‏ بل yeh‏ مسقنا AS A ag‏ إن ارقي ذا قم 
تقابعها ونقلها للجميع لتعطي التزاغ دوي من قبل الجميع للسير بانتجاهها فاته Y‏ يكتب Ly)‏ 
النجاج. والرؤية هنا 2 إطار برنامج التطوير التنظيمي تعطي 


T‏ مساعدة 2 توجيه جهود | pase‏ وا لتطوير. 
— تؤطر استراتيجيات لإنجاز التقدم باتجاه الرؤية. 


إيصال ونشر الرؤيةء لا يكفي امتلاك رؤية لبرامج التطوير التنظيميء بل تقتضي الضرورة 
تقاسم هذه الرؤية وإيصالها من خلال عمليات نشر وإيصال فعالة. وهنا هكن 


- استخدام جميع حلقات الاتصال الممكنة لايصال الرؤية والإستراتيجية. 
- التوعية والتعليم بالسلوكيات الجديدة من خلال أمثلة واقعية. 


تمكين الآخرين للفعل والانجاز ضمن الرؤيةء وهذا الأمر يعطي الطابع العملي لجهود التغيير 
والتطور المؤطرة God‏ برنامج التطوير الذي تتبناه المنظمة. وفي إطار هذا الأمر يلاحظ 


- ضرورة تقليل العقبات التي تواجه التغيير والتطوير. 


— التشجيع على أخذ زمام المبادرة وقبول المخاطرة والأفكار غير التقليدية وكذلك 
الأنشطة والأفعال. 
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٠‏ وضع الخطط وإيجاد الأرباح على المدى القصيرء إن هذا الأمر يعتبر ضروري لإدامة المطاولة 
وعدم التوازن الذي قد يحدث جراء الاهتمام فقط بالأمد البعيد وإهمال النتائج المشجعة 
لاستمرارية العمل ببرنامج التطوير. وهنا يتم ملاحظة 

- خطط الأداء وتحسين الانجاز على المستوى المنظور. 
- جعل التحسينات حالة فعلية. 
dole] -‏ تنظيم أنظمة المكافئات للعاملين في إطار التحسين. 
٠‏ تقوية التحسينات وإشاعة ال مزيد من التغيير والتطويرء وهذه تديم العمل ببرامج متصاعدة 
للتطوير 2 ا منظمة على كافة المستويات. ومن الضروري العمل على 
> استخدام مزيد من الضمانات لتغيير الأنظمة: ig!‏ السياسات والتي تتماثى مع 
الرؤية الجديدة. 
— ترقية وتطوير العاملين على كيفية تعضيد الرؤية باستمرار. 
(Y)‏ نموذج تحويل ثقافة ابلنظمة 
إن عملية تحويل ثقافة ال منظمة ليست بالسهلةء بل تتطلب تحول في غرض الممنظمة»ء بل إن 
الأمر يختصر تحويل المنظمة برمتها. ويتحدث المديرين Lél‏ عن الحاجة إلى ثقافة ريادية. لكن 
الثقافة ذاتها لا تتغير وتتطور بمجرد الرغبة في تغييرها من قبل الإدارة. أن كون الثقافة تعكس حقيقة 
الأفراد وعملهم مع بعض كل يوم» WY‏ فإنها تمثل حياة المنظمة. فمجموعات القيم» والممارسات» 
والتقاليد يفترض أن تتحول دانماً نحو تطوير وتحسين واضح. هكذا Jis‏ هذا النموذج خطوات عملية 
لتحول ثقافة المنظمة كالآتي: 

٠‏ يتم مسح البيئة لتأشير اثنين إلى ثلاثة اتجاهات لها تأثير كبير جداً على مستقبل ال منظمة. 

٠‏ تحديد تطبيقات هذه الاتجاهات على المنظمة. 

٠‏ تكرار التأكيد على رسالة المنظمة من خلال طرح السؤال التقليدي التالي " ما هي رسالتنا"؟ 
كذلك تفحص الغاية وتشذب لتصبح واضحة ومفهومة. قوية وجذابة لتجيب بوضوح على " 
اذا نعمل هذا العمل ". 

٠‏ العمل على تقليل الهيراري القديم لتوليد ال مرونة» وكذلك لجعل انسيابية العمل والنظم أفضل 
باستمرار لإطلاق الحماس وروح البادرة والتطوير. 


YAO 


ترك كل سياسة وممارسة وإجراء وافتراض له استخدام قليل اليوم أو في ا مستقبل والاحتفاظ 
بتلك التي تعكس المستقبل المرغوب» إن هذا الأمر هثل تحديد للمقولة ال معروفة " إن هذه 
هي الطريقة التي نستخدمها دانماً". 

إيصال قليل من الرسائل القوية لحشد الأفراد حول رسالة ال منظمة:. غاياتها وقيمها. إن BRS‏ 
الرسائل يربك العاملين ويشكل عليهم العمل والتذكر. 

نشر المسؤوليات القيادية عبر ا منظمة. هكذا لا يكون هناك قائد واحد ولكن العديد من 
القادة 2 جميع امستويات 2 المنظمة. 


المراحل. هكذا يعمل قادة المنظمة مع الآخرين لإجراء التغيير والتطوير الذي يوجد النتائج ال مرغوبة 
ويحقق الأداء المتميز. 
(Y)‏ النموذج المتكامل للتحول 


إن تطوير المنظمة المستمر وتحولها gal‏ حيوي في بيئة الأعمال المعاصرة. وقد عبر الباحث 


(Robert. Miles 1997)‏ عن أن نجاح عمليات التطوير التنظيمي من خلال تحول ال منظمة يتقاسم 
ويستند على نموذج متكامل يركز على خصائص مهمة وهي: 


ضرورة توليد طاقة ونشاط للتحول. 

تطوير رؤية مستقبلية للمنظمة. 

تفهم المنظمة كنظام كلي متكامل. 

تأطير مجمل الجوانب بعمليات تنفيذ شاملة. 


الاحتياج إلى قائد تحويلي. 


ويلخص الشكل eal (VV)‏ أبعاد هذا النموذج المتكامل ومتغيرات كل بعد. 
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توليد طاقة ونشاط للتحول 


مواجهة الحقيقة والواقع 
توليد واعادة تخصيص الموارد 


زيادة وترقيه معابير الاداء 
نمذجه السلوكيات المرغوبة 


تحديد الرؤية 5 5 © التربية على واستخدام آليات فعالة 
نمذجه نجاح الاعمال © OWT‏ التنسيق 

تحليل النظام الكلي © آليات الاتصال والتغذية العكسية 
التركيز على مبادرات التحول © الدعم الاستشاري 


رصف ومحاذاة المنظمة 
كنظام كاي 


© اعادة الهيكلة 
© تنفيذ البناء التحتر 
© تشكيل الثقافة 


© بناء قدرات جوهرية 


شكل (VV)‏ 
نموذج متكامل للتحول التنظيمي 


تراكمي يفترض أن تعتني بهذه الجوانب في ظل وجود قيادة تحول تتابع عملية نجاح هكذا برامج 
للتطوير. 


YAY 


ثانياً: تقويم برامج التطوير التنظيمي 

بعد أن تم استعراض متطلبات إدارة برامج التطوير التنظيمي ورسم استراتيجياته وتحديد 
عمليات تنفيذه. GL‏ الخطوة المهمة والحرجة التي تكشف مدى مطابقة عمليات التنفيذ 
للاستراتيجيات والتوجهات المحددة والمرسومة وهي تقويم برامج التطوير التنظيميء عليه سنسلط 
الضوء في هذه الفقرة على أبرز مضامين هذا ال موضوع وكما يأق: 


aT 
8 an + 0 ; 5 er 7 seen : E 
مفهوم تقويم برامج التطوير التنظيمي: يشير مفهوم تقويم برامج | 0 برامج التطوير‎ . 1 
PaT -PE التطوير التنظيمي إلى: قياس مدى التأثير الذي تتركه تلك البرامج‎ 
الذي‎ SLI قباس مدى‎ nant ١ z 0 پهي ۽ ا‎ 
أو أحد انظمتها الفرعية. والحصيلة الهيكلية )9/9 که ل عدن‎ duels امنظمة كوحدة‎ 
الإستراتيجية أو/و السلوكية أو/و التقنيةء التي خرجت بها من تلك البرامج. المنظمة كوحدة واحدة أو‎ 
a o من خلال تجميع البيانات والمعلومات عن تلك البرامج بواسطة أدوات‎ 
oS 3 we تجميع‎ > . ٠. Soe x . i 4 3 ase “à 
ETS (Scriven, وعلى وفق مؤشرات محددة وباعتماد نموذج تقويم معين.‎ 
وق‎ hes ا‎ 1967: 102), (Bass, 1997: 419) 
مؤشرات محددة وباعتماد‎ 
ويستخلص من معطيات المفهوم السابق» إن تقويم برامج التطوير التنظيمي:‎ 
يسعى إلى قياس مدى تأثير برامج التطوير التنظيمي على المنظمة.‎ -i 
ب- يحدد حصيلة هذا التأثير على الجوانب الهيكلية» الإستراتيجية, السلوكية» التقنية ومدى‎ 
الانتفاع المتحقق.‎ 
أدوات متعددة لجمع البيانات والمعلومات من‎ aback! ج- يستخدم في قياس التأثير وتحديد‎ 
مصدرها.‎ 
يعتمد في جمع البيانات وال معلومات وتحديد كميتها ونوعيتها مؤشرات محددة.‎ -> 
ه-يؤطر منهجية عمله بتبني أحد نماذج التقويم.‎ 
أهداف تقويم برامج التطوير التنظيمي: تسعى عملية تقويم برامج التطوير التنظيمي إلى‎ . 2 
(Haynes, 1984: 166 - 167) تحقيق الأهداف الآتية:‎ 
أ- تزويد متخذي القرارات با معلومات التي يمكن أن تكون أساساً في اتخاذ القرارات بشأن تعديل‎ 
برامج التطوير أو حذف بعضاً منها أو الاستمرار فيها.‎ 
ب- مساعدة إدارة المنظمة والمستشارين سواء كانوا داخلين أو خارجين في تحسين برامجهم‎ 
لتكون أكثر فاعلية في تحقيق الأهداف المرغوبة.‎ 


YAA 


د- تعرف مدى تجسيد معلومات البرامج وخبراتها على أرض الواقع. 


ه- تشخيص مستوى الفجوة بين الاستراتيجيات المرسومة ومستويات التنفيذ الفعلي. 


3 . مؤشرات تقويم برامج التطوير التنظيمي: تتوقف عملية تحديد الأدوات LAL‏ في جمع 
البيانات والمعلومات عن البرامج وتبني نموذج التقويم المناسبء على مجموعة من المؤشرات. حددها 
(ماهرء ۲۰۰۷: ۲۷۱ - (PVY‏ بالآن: 
-Í‏ هل مطلوب بيانات أكيدة أم تقريبية؟ ISLS‏ كان المطلوب بيانات أكيدة وقاطعة اضطرت 
المنظمة على استخدام مقاييس وأساليب كمية وأساليب كثيرة للتأكد من صحة البيانات. 
ب-هل المطلوب القياس ممرة واحدة al‏ لمرات طويلة وعديدة؟ قد ترى المنظمة وفقاً موردها أنه 
يكفي قياس نتائج التطوير بعد فترة من التنفيذ أو الانتهاء من التنفيذء بينما ترى بعض 
امنظمات ضرورة جمع بيانات ومقاييس على سلسلة زمنية (مثل كل I‏ شهور babs‏ ع 
سنوات). وذلك لي تكون أكثر يقيناً ما يحدث. 
ج-هل تستطيع المنظمة تحمل تكلفة القياس؟ يحتاج القياس إلى استخدام أساليب للقياس (أي 
لجمع (OLLI!‏ ويتبع ذلك تحليل لهذه البيانات» وإعداد تقارير عنها. وهذه الأمور كلها 
مكلفةء والمزيد من التفصيل فيها يكون أكثر تكلفة. 
د-صدق المقياس: تتميز بعض المقاييس أنها صادقة (أي أنها معبرة عما هو مطلوب قياسه) مثل 
مقاييس الإنتاجية» بينما هناك مقاييس أقل Bro‏ ولكنها ie dole‏ مقاييس رضا العاملين. 
ه- ثبات المقياس: ويعنى انه يجب التأكد من قدرة المقياس على إعطاء نفس درجة القياس (بعد 
فترة قصيرة من الزمن) بواسطة نفس الأفراد. ويشير هذا إلى ضرورة وضوح الصياغات 
والتعليمات وإدارة عملية القياس. 
و-ما هو تأثير المقياس نفسه على ما يتم قياسه؟ أحياناً تؤثر المقايبس نفسها (مثل مقياس الرضا 
عن العمل) على الظاهرة نفسها (وهي الرضا) فيزيد أو يقل حسب الظروف. 
ز-تحيز ال مستجيبين: إذا كان ال مستجيبون يقاومون برامج التطوير التنظيمي لأنهم غير مستفيدين 
ح-ما الذي يتم قياسه؟ هنا تثار قضية هل يتم قياس polis‏ في المنظمة al LSS‏ الجماعات» al‏ 
الأفراد؟ وهل يتم قياس المدخلاتء أم العمليات والأنشطة التطويرية» al‏ المخرجات والنتائج 
النهائية؟ 


YAY 
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نما 
لتنظيمى: 


أدوات تقويم برامج التطوير التنظيمي: تتلخص أدوات تقويم برامج hil‏ 5 ال شل : Le‏ 


أ الاسياتات: 

ب- المقابلات. 

ج- الملاحظات. 

د- السجلات والوثائق المنظمية. 
ه- حسابات الكلفة والعائد. 

و- نقطة التعادل. 

ز- الكشوفات ASU‏ 

ح- تحليل السير الذاتية (CV)‏ 
ط- الحيود السداسي O)‏ 6) . 


ذج تقويم برامج التطوير التنظيمي: نعرض في الأدنى بعض من نماذج تقويم برامج التطوير 


x 


أ-انموذج سكريفن :Scrieven Model‏ يقوم هذا الاموذج على افتراض مفاده: (إن التقويم 


أساساً هو عملية اختصار المعلومات التي يمكن الحصول عليها وتشكيلها بوضعية يمكن أن 
تعود إلى حكم عام على أهمية الشيء المقوم وقيمته). 

ويشمل هذا الأموذج تسع خطوات» هي )102 - 101 :1967 (Scrieven,‏ : 

)1( توصيف طبيعة البرنامج المراد 46985 

(Y)‏ تحديد طبيعة الاستنتاجات المطلوب التوصل إليها من عملية التقويم. 

)£( إجراء مراجعة dale‏ للتثبيت من الاتساق في جوانب البرنامج. 

)0( تحديد محكات لأهمية البرنامج من جوانبه المختلفة. 

)1( تقدير كلفة البرنامج. 


(V)‏ تحديد وقياس البرامج المنافسة الأخرى. 


1۹۰ 


(A)‏ تحديد التأثيرات الأساسية للبرنامج. 
)9( التوصل إلى استنتاجات حول أهمية البرنامج وقيمته. 


ب- انموذج بروفس Provus Model‏ : تضمن هذا النموذج dust‏ مراحلء ھی :1969 (Provus,‏ 
(184: 


)1( التصميم: ويشمل تحديد طبيعة البرنامج وأهدافه ومستلزمات تطبيقية. 

(Y)‏ التجهيز: ويهدف إلى التأكد من اتساق البرنامج مع المستلزمات المحددة لتنفيذه. 
)1( العملية: ويتم فيها المقارنة بين المعايير المحددة والأداء الفعلي. 

)€( الناتج: وتركز على مدى تحقيق البرنامج لأهدافه المرسومة. 

)0( تحليل الكلفة والعائد من LAT‏ البرنامج. 


ج- انموذج ستفليبيم :Stufflebeam Model‏ 
هدف هذا الانموذج. هو: توفير البيانات ممتخذي القرارات الذين يقومون بعملية المراقبة 
وامحاسبة» ويتكون هذا الاموذج من ثلاث خطوات, هي )121 :1974 (Stuffelbeam,‏ : 
)1( التخطيط. 
(Y)‏ التنفيذ. 
(Y)‏ تحليل وتفسير النتائج. 
ويقسم هذا الانموذج القرارات المتخذة إلى أربع فئات» هي: 
(A)‏ القرارات التنظيمية التي تتعلق بتحديد الأهداف. 
(B)‏ القرارات البنائية التي تعني بوضع وتحليل التصحيحات والإجراءات المناسبة. 
(©) القرارات التطبيقية التي تهدف إلى تحديد واختيار أفضل تصميم للعمل. 
(D)‏ القرارات الخاصة OES! Whe‏ 


۲۹۱ 


ولخدمة هذه الأنواع الأربعة من القرارات فإن الأنموذج تضمن أربعة أنواع مقترحة للتقويم 
هي: 
٠‏ تقويم المحتوى: ويشمل تقويم الأهداف والمحتوى. 
٠‏ تقويم المدخلات: ويركز على توفير المعلومات اللازمة لاختيار البدائل المناسبة وتحديد 
المتطلبات الضرورية لكل بديل. 
٠‏ تقويم العمليات: ويهتم بتحديد أوجه القصور أو المشكلات التي تواجه الخطوات 
التنفيذية. ومدى صلاحية تصميم البرنامج للواقع العملي في التنفيذ. 


٠‏ تقويم النتائج: ويشير إلى تفسير ما تم تحقيقه من أهداف. 


:Hamond Model انموذج هاموند‎ -> 


ينطلق هذا الاموذج من هدف رئيسي مضمونه: (معرفة مدى فاعلية البرنامج في تحقيق 
الأهداف الموضوعة له). أما خطواته فهى خمس وكما (Blaine & James, 1986: 158) GL:‏ 


)1( تحديد وعزل الجوانب التي يراد تقوهها في البرنامج. 
(Y)‏ تحديد المتغيرات GIS‏ العلاقة بهذه الجوانب. 

(Y)‏ تحديد الأهداف بصيغة إجرائية. 

(E)‏ تقويم السلوك الذي تحدده الأهداف العامة لإستراتيجية المنظمة. 
)0( تحليل النتائج ممعرفة مدى تحقيق كل هدف he!‏ 


6 . اتموذج عام لتقويم برامج التطوير التنظيمي: في ضوء المعلومات السابقة وبالاستفادة من 
مفهوم التقويم والنماذج المعروضة» مكن وضع انموذج عام لتقويم برامج التطوير التنظيمي كما 2 
الشكل (VA)‏ 


53 امج OD‏ 
a oo na‏ في فاعلية 
البرامج واتخاذ 
القرارات الملاتئمة 


شكل (VA)‏ 
انموذج التقويم العام لبرامج التطوير التنظيمي 
ال مصدر : من إعداد الطؤلفين 


أسئلة الفصل الثالث 


* أسئلة التذكر والاسترجاع 
-١‏ ماالمقصود بإدارة التطوير التنظيمي؟ وما هي البدائل المتاحة أمام المنظمة بخصوص مسؤولية 
برامج التطوير التنظيمي؟ 


-Y‏ إذا اعتمدت المنظمة بديل تحملها مسؤولية برامج التطوير التنظيمي Lys‏ ولوحدهاء ما هي 
الخيارات Sob!‏ اعتمادها بشأن سلطة التطوير والمهمات المطلوبة؟ أي الخيارات Laas‏ وماذا؟ 


-Y‏ كيف يتجسد خيار تمكين المستويات الإدارية سلطة التطوير وتوجيه مهماتهء بين ذلك من خلال 
مقولة (lafley)‏ المدير التنفيذي الأعلى لشركة Procter and Gamble‏ من جانبء وذكر أهم 
مجالات التطوير التنظيمى المعتمدة من قبل المستويات الإدارية الممكنة؟ 

€- عرف الاستشارة والمستشار؟ ثم اذكر أهم الأدوار التي بمارسها المستشار؟ 

0- اذكر بعض نماذج الاستشارة. وموضحاً لها باختصار؟ 

-T‏ عرف إستراتيجية التطوير التنظيمي» ثم استعرض من خلال مخطط مضامين هذه إستراتيجية. 

۷- من أهم متطلبات صياغة إستراتيجية التطوير التنظيمي هو التشخيص» ماذا يقصد به» وما هي 
esl‏ خصائصه وأهدافه؟ 

۸- اذكر البعض من نماذج التشخيصء ثم استعرض نموذج تحليل قوى المجال؟ 

9- ما المقصود بعمليات التطوير التنظيمي؟ اذكر خطوات النموذج العام للتطوير التنظيمي الذي 
طوره $(Brown and Harvey)‏ 

Gls -٠‏ بين الاعتبارات التي تحكم التطوير التنظيمى التدريجى (OD)‏ بتلك التي تحكم التطوير 
التنظيمى التحويلى (01)؟ 

-١‏ ما هي الإدارة بالأهداف» وماذا يجب أن تحوي لكي تستخدم كتدخلات تطوير تنظيمي؟ 

-\V‏ كيف يعمل نموذج عمليات تكوين القيمة للتطوير التنظيمي ويساهم في رقي ال منظمات 
وبشكل تدريجي تزايدي؟ 


-Y‏ اذكر بعض نماذج التطوير التنظيمي التحويلي» ثم استعرض النموذج الثلا الحالات للتحول؟ 
-٤‏ بين بالشرح المفصل نموذج تحويل ثقافة ال منظمة, كأحد النماذج الهجينة للتطوير التنظيمي. 
10- ماذا يعني مفهوم تقويم برامج التطوير التنظيمي؟ اذكر الأهداف المتوخاة من عملية تقويم 


برامج التطوير التنظيمي؟ 


** أسئلة الرأي والتفكير 
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في ضوء الأدوار المختلفة التي بمارسها المستشار في التطوير التنظيمي. هل هناك دور مفضل 
يفترض أن يلعبه المستشار el elo‏ أن ذلك يعتمد على الحالة والموقفء بين ذلك؟ 


لو كنت مستشار في التطوير التنظيمي وطرح أمامك dol‏ ال مديرين رغبة منظمته في تطوير 
جوانب تخص دافعية العاملين وتحسين قدرات الرغبة في التغييرء فأي البدائل أدناه تفضل في 
القيام بالتطوير التنظيمي في هذه الجوانب وماذا؟ 

- تنفرد الإدارة العليا لوحدها بتوجيه التطوير ومهامه. 

- تشارك الإدارة العليا في التطوير مع فرق عمل ومجموعات. 

- إفساح دور أكبر للمستويات الإدارية من خلال التمكين في توجيه التطوير ومهامه. 
في تقديرك ماذا تعتبر مهارات القيادة والاتصال والشخصية ضرورية لنجاح المستشار في عملية, 
بين ذلك من خلال أمثلة؟ 
i>‏ المخطط في الشكل )10( والخاص بمضامين استراتيجية التطوير التنظيمي» وتابع الخطوات 
من خلال مثال واقعي أو افتراضي لبرنامج تطوير محدود في منظمة ما. 


هل تستطيع إجراء مقارنة بين بعض نماذج التطوير التنظيمي التدريجي وبعض ونماذج التطوير 
التنظيمى التحويلى مركزاً على أوجه التشابه والاختلاف الأساسية فيها؟ 


*** أسئلة الخيار من متعدد 


-١‏ جميع GII‏ هي بدائل محتملة أمام المنظمة للقيام بالتطوير التنظيمي ما عدا 


ب- اعتماد جهة خارجية كمستشار للتطوير التنظيمي. 


۹0° 


ج- الرجوع إلى المنافسين. 


-Y‏ إن قيام الإدارة العليا بمفردها بالتطوير التنظيمي» خيار وجهت له الانتقادات التالية» ما عدا 
أ- التأثير السلبي على الروح المعنوية للعاملين. 
ب- نقص الدعم والتأييد من قبل المستويات الإدارية الأدنى. 
ج- لا يعطي الإمكانية لتوليد خبرة وتجربة تتراكم لدى العاملين. 
د- يحقق السرعة وخاصة في حالة الأزمات. 


-Y‏ تتجسد مهمات المشاركة في برامج التطوير التنظيمي بين الإدارة العليا والعاملين كفرق عمل 
ومجموعات 3 الآتي ما عدا 


أ- تنسيق مبادرات واقتراحات تخطيط برامج التطوير التنظيمي. 
ب- تقليل دور الإدارة العليا في برامج التطوير التنظيمي إلى Gol‏ الحدود امممكنة. 
ج- صناعة قرارات تنفيذ برامج التطوير. 


د- توزيع أدوار المرؤوسين في برامج التطوير بحسب الرغبة. 


€- عن ماذا أراد أن يعبر (Lafley)‏ المدير التنفيذي الأعلى لشركة (Procter and Gamble)‏ عندما 
قال " في الاجتماعات الحديثة يصعب على الشخص الخارجي أن يعرف وهيز من هو المدير 
التنفيذ الأعلى (CEO)‏ فهو يلتحق بالنقاش على فترات وبحسب الظروف وأن الآخرين هم 
المتحدثين أغلب الوقت وكأنهم يعلمون بعضهم البعض الآخر ويضيف bÍ (lafley)‏ في الغالب 
مثل ال مدرب حيث انظر إلى اختلاف التراكيب والتوليفات التي تعطي Lad)‏ النتائج ". 


أ- تمكين المستويات الإدارية ومساهمتها الفاعلة في برامج التطوير التنظيمي. 

ب- الدور المركزي للإدارة العليا في برامج التطوير التنظيمي وانفرادها بسلطة مهامه. 
ج- المشاركة المحدودة للمستويات الإدارية في مختلف الممارسات الإدارية. 

د- عدم الثقة بقدرات المديرين في المستويات GMI‏ 


۲۹٦ 


0- عندما يرى المستشار Gl‏ التغيير هو مسؤولية أعضاء المنظمة لأنهم يسببون ال مشكلة ويعيشونها 
وهم بالتالي الاقدر على حلهاء وهنا يكون دور المستشار. 
أ2 puch!‏ أو ust! dawg‏ 
ب- الخبير أو المدافع. 
ج- المتدخل الوحيد. 
>- اممارس. 


1- جميع GY‏ تعبر عن أنماط المستشار ما عدا 
-Í‏ مط wath!‏ 
ب- مط المستكشف. 
ج- نمط المقنع. 
hè ->‏ ا ملخطط. 


-V‏ عندما يسعى المستشار إلى تحقيق الفاعلية من خلال ممارسته للتطوير دون أن يهتم بالرضا 
والروح ا معنوية للعاملين وهنا يتم اعتماد التقييم المنطقي للمشاكل واستخدام الحقائق 
للوصول إلى حلول تلك المشاكل» فهذا يجسد مط 
SACAN -Í‏ 
ب- اممحلل 
La‏ 
>- القائد رافع المعنويات 


-A‏ بأي من المهارات أدناه ترتبط Clu slob!‏ التالية (منح كل شخص ف المنظمة الأدوات والثقة التي 
تضمن تحقيق الاندماج في عمليات التغيير التي تشمل التسهيلات» وبناء العلاقات» ومهارات 
العمليات). 


أ- القيادة. 
ب- الاتصال. 


۹۷ 


-Z‏ الش< لشخصية. 
د- التفاعل. 


9- واحدة من بين Y GM‏ يفترض أن تكون في أخلاقيات المستشار 
أ- عدم ممارسة التمويه والتواطؤ 
ب- ترتيب البيانات وفق رغبة المنظمة 
€- واقعية النتائج وحياديتها. 
د- Ligh!‏ والاحترافية. 


-Y+‏ عندما يصف المستشار إجراء Solu‏ لعلاج الاعتلال والمشكلة فأن النموذج المستخدم للاستشارة 
هو 

-Í‏ انموذج شراء الخبرة. 

ب- انموذج عملية الاستشارة. 

ج- انموذج الطبيب والمريض. 


د- انموذج الموقف. 


-١‏ يتكون نظام لاستشارة الهجين من GY‏ ما عدا 
-Í‏ ا مستشار. 


ب- الزبون الداعم. 
ج- الوحدات التنظيمية. 


9- المجتمع «do!‏ 
- طن من أنماط الزبائن أدناه تكون استجابة المستشار كالآق:- 


o‏ حسن فهمت قصدك أنت لا تريد الدخول في التفاصيل. 


٠‏ تريد الدخول إلى الموضوع مباشرة. 


YIA 


e‏ تريد أن يكون لدي المضمون في كل مرة نتحدث فيها. 
-I‏ زبون سأعود إليك. 
ب- زيون أنت لا تفهم. 
ج- زبون أنت الخبير. 
د- زبون أريد الحقائق Lu‏ 


-iY‏ واحدة من ترتيبات تطوير الجدارة بالثقة بين المستشار والزبون صحيح الترتيب 
-Í‏ الارتباطء الإصغاءء التأطيرء التصورء الالتزام. 
ب- الإصغاءء التصور الالتزام» التأطير, الارتباط. 
ج- التصورء الإصغاء الارتباطء الالتزام التأطير. 
د- التأطيرء الإصغاءء التصورء التأطير, الالتزام. 


-٤‏ جميع GU)‏ تعتبر من أهداف التشخيص كمتطلب لصياغة استراتيجية التطوير التنظيمي ما عدا 
أ- تحسين قدرة المنظمة على تقويم الثقافة وتغييرها. 
ب- الإسراع في عملية اتخاذ القرارات. 
ج- تمكين أعضاء التنظيم من الحصول على معرفة جديدة في مجال عدم كفاءة الثقافة وأنماط 
السلوك كأساس لتطوير فاعلية المنظمة بشكل كبير. 
د- توكيد اندماج المنظمة في صيرورة التحسين ال مستمر. 


10- جميع الآتي هي نماذج للتشخيص يستخدمها ال ممارس والاستشاري للتطوير التنظيمي ما عدا 
أ- النموذج التحليلي. 
ب- e556‏ السلوك المنبثق للمجموعة. 
ج- نموذج المنافسة الحرة. 
>- نموذج خرائط السبب وتحليل شبكة العمل الاجتماعي. 


۹۹ 


7- يشمل النموذج العام لعمليات التطوير التنظيمي الذي طوره (Brown and Harvey)‏ على 
جميع الخطوات التالية ما عدا 
-Í‏ تقدير الحاجة للتغيير وتطوير العلاقات بين ا مستشار والمنظمة. 
مد GUA RN, ya tell dle gs‏ وخطط cise‏ واكك 
ج- تحليل سلسلة التوريد والتجهيز. 
د- الرقابة والتجديد GUI‏ والاستقرار. 


۷- جميع النماذج أدناه تعتبر من نماذج التطوير التنظيمي التدريجي (التزايدي) (OI)‏ ما عدا 
-I‏ نموذج كليمان Kilmann‏ لتحويل المنظمات. 
ب- الإدارة بالأهداف. 
ج- التحليل الوسائلي للعمليات. 
>- نموذج التحليل المتدفق. 


۸- في النموذج GE‏ الحالات للتحول يجري 
-Í‏ الإعدادء التصورء الحل والتحول. 
ب- ترك القديم» الانتقال إلى وضع محايد (طبيعي). التحرك إلى الأمام باتجاه الحالة الجديدة. 
ج- تصورء تقیيم» انتقال. 
>- تطوير المهارات» تطوير العمليات» تطوير التنفيذ. 


13- ندرج في obol‏ مجموعة من النماذج الهجينة (OT , OI)‏ للتطوير التنظيمي ما عدا واحد ليس 
منها 

أ- النموذج المتكامل للتحول. 

ب- نموذج تحول ثقافة المنظمة. 

ج- نموذج الخطوات السبعة لتحويل المنظمة. 

د- نموذج الأبعاد الثلاثة. 


-١‏ جميع GW‏ تندرج ضمن أهداف تقويم برامج التطوير التنظيمي ما عدا 
أ- تزوير متخذي القرارات بالمعلومات التي يمكن أن تكون أساساً في اتخاذ القرارات بشأن 
تعديل برامج التطوير أو حذف البعض منها. 
ب- تحديد نقاط قوة وضعف البرامج التطويرية. 
ج- تقديم تصورات كافية عن الدور الإنساني للمنظمة. 
د- تشخيص مستوى الفجوة بين استراتيجيات التطوير ا مرسومة ومستويات التنفيذ الفعلي. 


۳۰١ 


AY 


AY 
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الفصل الرابع 


الإطار ال مناهجي للتطوير التنظيمي وتقنياته 
الاجرائية 


بعد إطلاع القارئ الكريم على مضامين هذا الفصل واستيعاب 
محتوياته الفكرية» يكون قادراً على أن: 


.١‏ يصف مضامين مناهج التطوير التنظيمي. 

Y‏ يشرح مجالات مناهج التطوير التنظيمي. 

۳. هيز بين قنوات مناهج التطوير التنظيمي. 

.٤‏ يوضح أنواع مناهج التطوير التنظيمي. 

0. يذكر مفهوم تقنية التطوير التنظيمي. 

1. يصنف تقنيات التطوير التنظيمي. 

۷. يحدد أسس تصنيف تقنيات التطوير التنظيمي. 
۸. يصف استخدامات تقنيات التطوير التنظيمي. 


ا ممبحث الأول 


مفهوم مناهج التطوير التنظيمي 
ومجالاتها وأنواعها 


أولاً: مفهوم مناهج التطوير التنظيمي ومجالاتها: 
سنحاول في هذا ال محور تقديم مدخل مفاهيمي؛ يهدف إلى بيان ضرورات اعتماد منهج أو 


مناهج تقود برامج التطوير التنظيمي ومن ثم تحديد مفهوم المناهج وأهميتها وأخيراً استعراض 
مجالاتها الأساسيةء وكما Jb‏ 


1 ضرورات اعتماد مناهج للتطوير التنظيمى (حالة دراسية): 


حالات اكتساب (ضم) الشركات. 


- مآزق الانسجام والتدبير وضرورات مناهج التطوير- 


بالرغم من الأعداد المتزايدة لحالات الضم (شراء شركة لأخرى) في السنوات الأخيرة: إلا أن 
إحدى الدراسات التي أعدتها مؤسسة ماكينزي وشركاه للاستشارات الإدارية (كما أوردتها مجلة 
فورشن) قد كشفت أن أغلب هذه الحالات قد فشلت» وف الواقع إن هناك AST‏ من ثلثي حالات 
الدمج لم تحقق كسباً مادياً أكبر مما لو قامت الشركة الضامة بوضع استثماراتها في شهادة توفير بأحد 
البنوك. 

اذا يكون معدل الفشل عالياً؟ يقول الخبراء في مجال الضم Gl‏ العملية أشبه بحالة الزواج» 
حيث يتطلب الأمر التكيف والتعديل من جانب الشركة الأم والشركة التي يتم ضمهاء مجلة فورشن 
Sis (Fortune)‏ تسأل كيف مكن لشركة أي (I B M) al g‏ التقليدية التعايش مع شركة روط 
(Rolm)‏ المتحررة (شركة تعمل في مجال تقنية الاتصالات ضمتها (أي بي أم) سنة (VIAE‏ أو لشركة 
جنرال موتورز التعايش سلمياً مع شركة فيالق نظم البيانات الالكترونية ذات الضبط والربط (التي 
أسسها رجل الأعمال روس (Ross Perot) Son‏ والتي ضمتها Lad]‏ جنرال موتورز عام 1986م)؟ 
فعادة ما يكون للشركة الأم والشركة المنضمة عادات وقيم ومعتقدات متباينة تماما وتخاطر الشركة 
الضامة حينما تحاول خنق الشركة ا مضمومة وتقضي ‏ على خصائصها المميزة التي كانت في الأساس 
عنصر جذب بالنسبة للشركة الضامة. 

هنا تبدو الشركة الأم في مأزق. فإذا فرضت أسلوبها الإداري على الشركة الأخرى فمن المحتمل أن 
تنسف عملية الضم وتقصى مديريها المتمرسينء فقد حاولت شركة جنرال الكتريك مثلاً أن ترفع يدها عن شركة 
انتيرسل (Intersil)‏ شركة مصنعة للمواد الموصلة للكهرباء إلا أنها استبدلت النظام الاختياري لامتلاك الأسهم 


بالنسبة للعاملين في انتيرسل بنظام للحوافز يتسق مع نظام جنرال اليكتريك» فآثار ذلك حنق كثير من 
مديري ومهندسي انتيرسل فتركوا العمل بالشركة في أول فرصة لاحت لهم» وقد فقدت الشركة خلال 
فترة قصيرة ما يفوق الثلث من خيرة المهندسين العاملين فيها. 

من الممكن أن يكون عدم التدخل خطيراً بنفس القدر كما اكتشفت موتورولا (Motorola)‏ 
فقد ORS!‏ موتورولا شركة فورفيز سيستمز (Four - Phase Systems)‏ التي تصنع نظم معالجة 
البيانات» حيث كانت في dole‏ ماسة لدعم إداري كبير» كما تقول فورشن... فهي في Lele‏ إلى "كبير 
مديرين" لتصريف الأعمال اليومية ومساعدة الأطراف المتصارعة: إلا أنها b‏ تفعل شيئاً من ذلك 
وانتظرت سنة تقريباً قبل أن يتم تعيين مدير جديد لها ووقتها كان الضرر قد حدث بالفعل. 

ماذا تفعل الشركة الضامة إذن؟ هل يتعين عليها أن ترفع يدها عن إدارة الشركة التي يتم 
ضمها أم تتدخل فيها؟ الإجابة على ذلك» حسب رأي الخبراء الذي أوردته مجلة فورشن» هو شيء من 
هذا wildy‏ حيث تحاول الشركات الضامة أن تبقي على ثقافة الشركة التي يتم ضمها على ما هي 
عليه منحها الاستقلال التام عنهاء على أن دور الشركة الأم لا يقتصر على التمويل فقط بل توفر الكثير 
من الشركات الضامة الناجحة التدريب الإداري والاستشارة لمساعدة رجال الأعمال في كيفية إدارة 
شركاتهم النامية بصورة أفضلء وقد يشهد على آثار ذلك تانهل (Tannehill)‏ الذي شرع في إنشاء 
شركته الخاصة (Stock Equipment)‏ بولاية آوهایوء فعندما قامت شركة جنرال سقنال ( General‏ 
(Signal‏ بشراء شركته» أثار المستشارون العديد من الأسئلة التي كشفت عن مشكلات شركة ( Stock‏ 
(Equipment‏ الإستراتيجية منها والتشغيلية. كما قدم ا مستشارون حلولاً ساعدت تانهل في تحسين 
إستراتيجية مشروعه وحل مشكلات التخزين. 

وأحياناً تستطيع الشركة التي يتم ضمها تغيير الشركة الأم وفق اكتشاف هاريس انترتايب 
(Haris Interrtype)‏ وهي شركة مصنعة للمطابع» عندما ضمت شركة راديشن المتحدة ( Radiation‏ 
(Inc‏ التي تصنع نظماً الكترونية معقدة تشمل معقبات الصواريخ» فبعد عملية الضم بقليلء بدأ 
مديرو شركة راديشن في تولي مناصب عليا في شركة هاريس وأصبحت لهم وجهات نظر راديكالية حول 
الصورة التي يجب أن تكون عليها الشركة وباختصار فقد حولوا شركة هاريس من شركة لصناعة 
ا مطابع إلى شركة لأجهزة الاتصالات الحديثة. من خلال شرائها لعدد من الشركات الأخرى انتهت بشراء 
شركة منتجات (Lanier Business Products) WY‏ وهي شركة Slik‏ معالجة الكلمات (طابعات) 
في عام 19/7م. 


المصدر: (سيزلاقي والآس. )١19191:65‏ 


Ye 


« ويستخلص من معطيات الحالة السابقة ما يأن: 
)١(‏ أن ثلثي حالات الاكتساب قد فشلتء وتمثل مستوى فشل „Jle‏ 
(Y)‏ يتضح أن من أبرز مسببات الفشل hell‏ يعود إلى عدم اعتماد منهج أو مناهج للتطوير 
التنظيمي تستوعب وتعالج مآزق الانسجام والتفاهم المتمثلة ب: 
(4) ضعف التكييف والتعديل. 
(8) غياب الخطوط الأساسية لإدارة وتوحيد الثقافات التنظيمية للشركات (الضامة والمضمومة). 
(C)‏ تجاهل السيناريوهات الفاعلة لإعداد التصاميم التنظيمية الأنجح للوضع الجديد. 
ely GLE (D)‏ التوجيه الاستراتيجي في ضوء متغيرات الوضع الجديد وحالة الاكتساب المتحققة. 
(E)‏ تجاهل تشخيص الآليات والتقنيات الملائمة لتحقيق اندماج الموارد البشرية في الشركة الأم 
والشركة ا مكتسبة (المضمومة) وزيادة مستوى الانتماء والولاء لديهم. 
(F)‏ ضعف الاهتمام باستشراف مستقبل الشركة في Lb‏ ظروف الاكتساب» وصياغة غايتها 
وأهدافها الطموحة التي تحقق لها العائد فوق المتوسط من جراء هذا الاكتساب. 
* أن الطروحات السابقة الذكر؛ تؤكد ضرورات تبني منهج أو مناهج لقيادة برامج التطوير التنظيمي 
بوصفها (المناهج) Jig‏ فلسفة متكاملة وواضحة الرؤى وال مقاصد لقيادة وإرشاد وتقويم برامج 
التطوير بعلمية وواقعية. 
وانطلاقاً من ذلك لابد من تعرّف مفهوم مناهج التطوير التنظيمي وأهميتها وهذه ستكون 


Z‏ مفهوم مناهج التطوير التنظيمي وأهميتها: 


© المنهج في اللغة العربية يعني: الطريق الواضح» ومتى وضحت الطريق يسهل السير ويبلغ المسافر 
محجتة بيسر وأمان» (ديبء ۱۹۸۱:۱۳) . 

وكما يشرف LS‏ المهندسين على تخطيط الطرق الفضاىء وكبار gy bl‏ وعلماء النفس على 
تخطيط المناهج الدراسية. هكذا يفترض أن يكون للمنظمات مناهج لقيادة وتخطيط برامج التطوير 
التنظيمي يشرف عليها ويديرها كبار المتخصصين والمستشارين في العلوم الإدارية والتنظيمية ورجال 
الخبرة في ميدان العمل من المديرين التنفيذيين المتمرسين. بهدف توضيح طريق هذه البرامج وتسهيل 
السير فيها وبالتالي بلوغ الغاية المحددة واممبتغاة. 


Yy) 


التقنيات الإجرائية المصممة لتمكين ال منظمة من إدارة برامج oa BT DI‏ 
والتقنيات الإجرائية المصممة لتمكين المنظمة من إدارة برامج التطوير Sy‏ 
التغيير وتحسين الأداء ضمن Sib!‏ الزمنية المرسومة). الصتم EN‏ 
من إدارة برامج التطوير 
التنظيمي والسيطرة بفاعلية 
© وتنبثق أهمية منهج (منهاج) التطوير التنظيمي من كونه: ا 
well‏ وتحسين الأداء ضمن 
Bab!‏ الزمنية المرسومة 
أ- يطور الرؤية المستقبلية. 
ب- يسعى لرصف ومحاذاة المنظمة مع الرؤية التطويرية. 
د- يستخدم ما ثبتت صلاحيته من المبادئ والافتراضات وأساليب وتقنيات التطوير. 
-ò‏ يولد طاقة وهمه لبدء عمليات التطوير واستدامتها. 


ر- ينظم سياقاً متتابعاً من المواقف التطويرية والتحسينية يبنى كل واحد منها على ما ALS‏ 
ويهيئ ما بعده. 


ز- يضع تقديراً لسرعة سير وتقدم التغيير والتطويرء وما يتطلبه من توفير للوقت اللازم بصورة 
تتناسب مع قدرات وظروف الأفراد والأقسام والوحدات. (1997:16 (Miles,‏ . 


ويصور الشكل (V8)‏ الحلقات الحيوية لأهمية منهج التطوير التنظيمي 


Yyy 


تقدير سرعة وتقدم 


التغيير والتطوير 


الأهداف ا مرسومة لبرامج OD‏ 


شکل (VA)‏ 
الحلقات الحيوية لأهمية منهج OD‏ 
ا مصدر: من إعداد اامؤلفين 


F1۳ 


v] 


3 . مجالات مناهج التطوير التنظيمي وقنواتها: 
(أ) مجالات مناهج التطوير التنظيمي 


تستهدف مناهج التطوير التنظيمي تغطية مجالين ugar‏ هما: ا مجال المستهدف بالتطوير 
والمجال ال مستهدف بالتحليل ومحاولة تحقيق الانسجام والتفاعل واموائمة بين هذين المجالين» ويعكس 
الشكل (A+)‏ مجالات مناهج التطوير التنظيمي. 


الاستراتيجية 
الثقافة التنظيمية 
i]‏ كا الد n-‏ 8 


JI‏ کر لوجيا 
المهمات والسلطات 
الاتجاهات والمهارات 


المصدر: من إعداد المؤلفين 
جه dely‏ مشترك 
چ دص se‏ : 
تغذية راجعة 


شكل (A+)‏ 
مجالات مناهج التطوير التنظيمي 


ويتضح من الشكل السابق أن المجال المستهدف بالتطويرء يشمل: 
(هل وجونز. (VIA Ys A‏ و (ديسلر› ۰۰-۹۸:۰۰( و(2004 Daft, 2001) 5 (Goreth,‏ ( 


(1) الإستراتيجية: 
التطوير الاستراتيجي» يعني تحريك المنظمة بعيداً عن وضعها القائم تجاه وضع مستقبلي 
مرغوب فيه بغرض رفع وتعزيز ميزتها التنافسيةء وخلال العقد الأخير من القرن Qo pis)‏ مارست 
الكثير من كبريات الشركات (أكبر ٠٠١‏ شركة) عمليات التطوير والتغيير الاستراتيجى» وذلك عند ما 
حاول مديروها دعم وتقوية الكفاءات الأساسية لشركاتهم» وبناء أخرى جديدة للمنافسة بشكل أكثر 
فاعلية. 
وعد (يوتارا كوبايشيا (Yotara Kobayashi‏ الرائد الأول في إحداث التطوير الاستراتيجي 
بشركة زيروكس» Cue‏ لاحظ وجود بعض المؤشرات التي تستدعي إحداث تغيير وتطوير do‏ ومن هذه 
امؤشرات انخفاض الحصة السوقية» وعدم تقديم منتجات جديدة للسوقء. Mad‏ عن زيادة معدلات 
شكاوي الزبائن» وبناء عليه قام (Kobayashi)‏ بتشكيل فريق من أجل وضع رؤية جديدة للشركة 
تستهدف الانتقال بها نحو وضع جديد يركز على الرقابة على الجودة ودعم القدرات التنافسية لها. 
(Y)‏ الثقافة: 
من المعروف أن لكل منظمة ثقافة خاصة بها تشمل القيم ATLL)‏ واممعتقدات» والسلوكيات 
المشكلة بواسطة أعضاء المنظمة عبر الزمن. 
وتعرف الثقافة التنظيمية على أنها: أطار معرفي مكون من الاتجاهات älg‏ ومعايير السلوك 
والتوقعات التي يتقاسمها العاملون في ا منظمة. (جيربنرج وباورن» (IV :7٠١5‏ 
وتتأصل أي ثقافة تنظيمية على مجموعة من الخصائص الأساسية التي يثمنها العاملونء 
وتتلخص GYL‏ 
٠‏ الاستقلال الفردي, درجة المسؤولية» الاستقلال. والفرص ممارسة المبادرات للأعضاء 
في المنظمة. 
٠‏ الحساسية للحاجة للزبائن والعاملين» درجة الاستجابة لتغييرات الحاجات. 
٠.‏ الدعم» درجة المساعدة والمساندة والدفء والعطف من المديرين. 
٠‏ الضرورة والأهمية لوجود عاملين مبادرين لتقديم أفكار جديدة الدرجة التي 
يشجع بموجبها العاملين ويمكنون لتقديم أفضل نوعية وإنتاجية ومقترحات. 
٠‏ الإنتاجية وحرية SLA‏ درجة الحرية للاتصالات بين الأعضاء والفرق والمستويات. 


o‏ سلوك المخاطرة. الدرجة التي موجبها يكون لدى الأعضاء شجاعة ليكونوا هجوميونء 
مبدعونء. مجددون. ويقبلون المخاطرة. )2006:437 (Brown & Harvey,‏ . 


Yio 


وتعد مسألة تطوير الثقافة التنظيمية وتغييرها مسألة في غاية الأهمية ومجال حيوي في 
معادلة التطوير التنظيمى» من أجل تحقيق الربحية العالية وإرضاء أصحاب ال مصالح كافة ومسايرة 
مقطانات: dis)‏ التتافسية: 

فقد وجد )150 :1992 (Kotter & Heskett:‏ أن الربحية العالية في الشركات ال معروفة Lie‏ 
بيبسي كولا وول مارت وشل ترتبط pohu‏ ثقافة تخدم (العاملينء gab Slo‏ والمساهمين). 

ويعرض الشكل (A1)‏ مسببات تطوير الثقافة التنظيمية وتغييرها وأهم النتائج المتحصل منها. 


شكل (A\)‏ 
مسببات تطوير الثقافة التنظيمية ونتائجها 


المصدر: من إعداد المؤلفين. 


ryt 


ويظهر من الشكل السابق أن ضغوط البيئة الداخلية أو/و الخارجية تسهم بشكل مباشر في 
ضرورة تطوير الثقافة التنظيمية لجعلها أكثر ملائمة لمتطلبات الضغوط المذكورة وبالتالي بلوغ هدف 
إرضاء الزبائن وكذلك خدمة العاملين وتحقيق الربح وتعظيم ثروة المساهمين. وهذا يعني أن تطوير 
الثقافة يقود إلى بناء ثقافة قوية وإلغاء الثقافة الضعيفة وثقافة أحادية البعد. فمثلاً ثقافة (IBM)‏ 
وثقافة جامعة (هارفرد) تعد ثقافات قوية مقارنة بالشركات والجامعات المنافسة» GY‏ ثقافة هاتين 
المنظمتين IBM)‏ وهارفرد) تشكلت من سلوكيات أفراد متفقين وواعين لأدوارهم ومسؤولياتهم 
وملتزمين بالقيم بشكل قوي ويتقاسمون تلك القيم بشكل كبير. بعيداً عن قواعد الأمر وإجراءات 
الضبط والرقابة المركزية. 


ويبين الشكل (AY)‏ القوة النسبية للثقافة؛ ليدعم مسببات تطويرها وتغييرها آنفة الذكر. 


Z‏ قوي 


Li 


التزام الاعضاء 
a‏ القىم 


کر ج- علد دالاعضاء الذين + Lg‏ 
يتقاسمون القيم 


شكل (AY)‏ 
القوة النسبية للثقافة التنظيمية 


امصدر: )2006:439 (Brown & Harvey,‏ بتصرف 


(Y)‏ الهيكل التنظيمي: 


تحتاج جميع المنظمات وعلى اختلاف أنشطتها إلى شكل من أشكال الهيكل التنظيمي لتنفيذ 
استراتيجياتهاء ويمثل الهيكل التنظيمي تصور أو تخيل للدور الرسمي للمنظمة (الدوري وصالح» 
(YT eg‏ 


ولا هكن لأي شخص أن يرى الهيكل التنظيميء لأنه مفهوم عقلي ومع ذلك فإن العلاقات بين 
مختلف التجمعات الوظيفية في أي منظمة يمكن تمثيلها برسم تخطيطي يسمى (الخريطة التنظيمية» 
وبلغة أخرى فإن من الممكن اعتبار الخريطة التنظيمية تمثيلاً بالرسم لهيكل المنظمة» وكما هو متخيلء 
(جيربترج وباورن. :7٠١6‏ 11/1). 
وبعد هذه المقدمة, فإن النقطة التي نود إبرازها هي: نظراً لكون المنظمة تعمل في عام 
متغيرء إذن LY‏ أن يكون هيكلها أهلاً للتغيير والتطوير لمسيرة هذا العام المتغيرء ويعني ذلك أن 
المنظمات الجامدة أو ذات التصميم السيء لن تستطيع الحياة في ذلك boll‏ وإذا ألقيت نظرة على 
العديد من المنظمات التي خرجت من النشاط ترى أن السبب هو عدم استطاعتها التأقلم مع 
التحولات والمتغيرات البيئية وتكييف هياكلها لتلائم هذا التأقلم» وخلاصة هذا القول أن على 
المنظمات السعي بشكل جاد لإعادة تصميم هياكلها وتغييرها وتطويرها في الحالات الآتية: (الدوري 
وصالح, (TET : Yeg‏ 
«النمو في المبيعات والأرباح» وعدم قدرة الهيكل التنظيمي الحالي للمنظمة على مجاراة تغيير 
أنشطتهاء أي عندما يلاحظ المخططون قصور الهياكل التنظيمية عن مواكبة الاستراتيجيات 
الجديدة التي فرضتها متغيرات بيئية جديدة. 
«عندما تجد المنظمة أن هيكلها التنظيمي الحالي أصبح عبئاً أمام تمكين العاملين من المشاركة 
في عمليات اتخاذ القرار بسبب تركيزه المطلق على المركزية والبيروقراطية وعدم انسجامه 
مع الأنماط المعاصرة للإدارة. 
«الاستجابة للتغييرات البيئية وأنماط عمل المنافسين وتوسع النشاط عبر الخروج من المحلية 
إلى العاممية وما يتبع ذلك من ضرورة تبني هياكل تنظيمية AST‏ مرونة في البيئات غير 
الستقرة. 
ففي سبيل JEL!‏ على الحالات السابقة» ما جرى في شركة (GE)‏ إذ استطاع مديرها التنفيذي 
تخفيض ove‏ المستويات الإدارية من تسع إلى أربعة فقط وفي الوقت نفسه خفض مستويات دفع 
الأجور من )19( إلى )0( مجموعات pS‏ كما أمكنه إعادة تنظيم (¥O+)‏ خط منتجات ووحدات 
النشاط إلى(7١)‏ مجموعة كبيرة من وحدات النشاطء (VAA Ye Pegla)‏ . 
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أن ما تقدم يعطي فكرة واضحة عن أن تطوير الهياكل التنظيمية ضرورة لابد منها ويجب أن 
تكون من أولويات العقول الإستراتيجية للمنظمة ويفترض أن يحويها منهج تطوير متكامل يضم 
(E)‏ التكنولوجيا: 


أن التطوير والتغيير التكنولوجي » يرتبط بالعمليات الإنتاجية في المنظمة وإجراء التعديلات في 
نظم وأساليب العمل المتبعة. عن طريق أفكار ومبادرات تأني: 


«من الإدارة العليا وفي الغالب تكون GY ALLE‏ الإدارة العليا ليس لديها المهارات والخبرات 
الفنية وبعيدة عن الخطوط الإنتاجية وما فيها من عمليات. 


«من الإدارة الإشرافية أو ا مستويات التنظيمية الأدنى لتذهب على المستويات العليا للمصادقة 
عليها ومتابعة تنفيذهاء وهنا تلعب الخبرة التكنولوجية للعاملين في المستويات الأدنى 
كإبطال أو رواد الأفكار لحث تغييرات تكنولوجية مهمة في مجال العمل. 
إن المبررات الرئيسة للتطوير والتغيير التكنولوجي تتلخص بالآتي: 
- إيجاد منتجات جديدة. 
- تقصير دورة dle‏ المنتجات. 
- تكييف المنظمة مع التغييرات الحاصلة في الأسواق»(العامري والغالبي»۲۰۰۸: (EVA-EYA‏ 


ويوضح الشكل (AY)‏ مصادر التطوير والتغيير التكنولوجي ونتائجه. 


۳۱1۹ 


أفكار محدودة 


للتطوير التكنولوجي 


ادارة اشرافية 


أفكار كثيرة للتطوير التكنولوجي 


شكل (AY)‏ 
مصادر التطوير والتغيير التكنولوجي ونتائجه 


ا مصدر: من إعداد المؤلفين 


)0( المهمات: * المهمات: 
- 5 املجهمة (Task)‏ قشل 
Jig (Task) dogh!‏ مجموعة من العناصر المرتبطة زمنيا في الاداء والتي مجموعة من العناصر 
تساهم في تحقيق ناتج محدد ذو Liss dad‏ هذه العناصر حزمة من الرتبطة زمنيآفي الأداء والتي 
الواجبات. Stay eed (VYV :۲۰۰۹ lull)‏ 
7 محدد ذو قمة» وتمثل هذه 

CEN 

وتمتد عدوى التطوير إلى تطوير Shab!‏ لجعلها GIS‏ قيمة وتحدء من خلال: 
e‏ إعادة تصميم الوظيفة Job Re-design.‏ 


Job Enlargement توسيع الوظيفة.‎ o 


ry. 


Job Enrichment d&boJl إغناء‎ o 
Team work تشكيل فرق العمل‎ ٠ 
الاتجاهات والسلوكيات:‎ (1) 
في هذا المجال يركز التطوير على مسائل عديدة تشمل تنمية وتغيير الجوانب الآتية:‎ 
الاتجاهات عند الأفراد.‎ ٠ه‎ 
السلوكيات عند الأفراد.‎ ٠ 
المهارات عند الأفراد.‎ ٠ه‎ 
الأداء عند الأفراد.‎ ٠ 
الإدراك عند الأفراد.‎ ٠ 
التوقعات عند الأفراد.‎ ٠ 


وبالعودة إلى الشكل (A+)‏ نجد أن المجال المستهدف بالتحليلء يضم: ثلاثة مستويات هي: 
الأفراد. والجماعات» والتنظيمات: VS‏ هكن تحليل سلوك التطوير وتأثيره مجرد تحليل سلوك الأفراد 
فهؤلاء الأفراد غالباً ما يعملون Les‏ في جماعات والأفراد والجماعات يؤثرون ويتأثرون ببيئة العملء إن 
دراسة المستويات الثلاثة يعطي تفسيراً واضحاً لظاهرة التطوير التنظيمي» فعلى مستوى الأفراد مثلاً 
dos‏ أن ا متخصصين 2 التطوير يركزون منهجهم على دراسة الإدراك والتعلّم والاتجاهات والدوافع» 
وعلى مستوى الجماعات يكون الاهتمام بمنهج تطوير الاتصالات بين الأفراد بعضهم لبعضء وكيف 
ينسقون نشاطهم داخل الجماعة» وعلى مستوى التنظيم يتم وصف التنظيم ككل من حيث البناء 
وتفاعله مع البيئة وكيف تؤثر عملياته في سلوك الأفراد والجماعات بداخله. 


ويوضح الشكل (AE)‏ مستويات امجال المستهدف 


۲۲۱١ 


vr‏ الجماعات ا 


, . الفرد‎ co 
Jl قحو‎ OLE مثل الا‎ 


شكل (Ae)‏ 
مستويات المجال المستهدف بالتحليل 


المصدر: (كربينرج وبارون» (YA :5٠١5‏ 


إن مستويات التحليل آنفة الذكر هي تمثل حلقات مهمة ومتفاعلة مع بعضها البعضء لذا فإن 
الخلل في المستوى التنظيمي ينسحب بالخلل على مستوى الأفراد والجماعات والعكس صحيح» ومن 
هذا المنطلق يجب أن تكون هناك مناهج متخصصة للتطوير تعمل Laie WS‏ على دراسة ال مستوى 
الذي يعاني من إشكالات وتوصيف المداخل والاستراتيجيات والتقنيات التي تسهم في حل هذه 
الإشكالات ومن الدراسات المتخصصة في هذا الشأنء ما Jb‏ 
(A)‏ مصفوفة (ديريك باف (Derek Pugh‏ 


تشمل مصفوفة (ديريك (Derek Pugh Sb‏ المشاكل المتحملة التي من الممكن أن تنشأ على 
كل المستويات» والعوامل السلوكية والهيكلية والتنظيمية ال مرتبطة بهاء وكما موضح في الشكل (AO)‏ 


YYY 


5 JI S “ 


التنظيم 


الجماعات 


الأفراد 


الد 


منهج OD‏ المملائم 


منهج OD‏ 
ا ملائم 


الد 


منهج OD‏ 
ا ملائم 


السلوك (ماذا يحدث؟) 


ضعف الروح المعنوية. والضغط 
وا i | c 4 fo‏ لشحنك: وض ضعف 
الاستجابة للتغييرات البيئية 


* جو عمل غير ملائم» تنافر حول 
الأهداف» أسلوب قيادة غير 
ملائم» القادة لا يتم احترامهم أو 
الوثوق cog‏ القادة في صراع مع 
زملائهم أو مرؤوسيهم. 

* الوحدات الفرعية Y‏ تتعاون, 
gL pall‏ والمنافسة. الفشلء 
مواجهات بين نفس الأفراد ضمن 
المجموعات. 


عدم تحقيق الحاجات الشخصية. 
إحباطء مقاومة sil‏ فرص 
قليلة للتعلم والتطوير. 


الهيكل التنظيمي (ما هو 
النظام؟) 
أهداف ضعيفة (وغير 


* ا منهج الهيكلي والتقني. 
* المنهج الاستراتيجي. 


* ضعف في تحديد المهمات 
والعلاقات غير واضحة بما 
يكفيء القادة محملون JSL‏ 
اليات الاتصال. 

* عدم وجود منظور مشترك 
حول كيفية أداء المهمات مع 
المطلوب. 

* المنهج الإنساني. 


* الاستراتيجي. 


الأفراد. المهمات Lo}‏ أن تكون 
سهلة dae‏ أو صعبة للغاية. 


* المنهج الإنساني. 
* منهج الموارد البشرية. 


(A0) شكل‎ 
Derek Pugh Sb مصفوفة ديريك‎ 


YY 


السياق (الأبعاد التنظيمية) 


* سوق المنتجات. 
نوف الف 

* التكنولوجيا. 

Bob *‏ العمل اة 


* الافتقار إلى الموارد. ضعف 
تركيب المجموعة. عدم كفاية 
ا مرافق المادية وتغيير في الولاء» 
تغيير في As sock! clash‏ 
* اختلاف في القيم bleis‏ 
Lol‏ وجود معيقات مادية, 
زيادةالمسافة النفسية 
والمادية. تبدل ف الأدوارء 
اشتباكات شخصية. 


* عدم الموائمة بين الأفراد 
والوظائف. 
للترقية مع تدريب غير مناسب 


المصدر: )492-493 (Buchanan & Huczynski,1997:‏ بتصرف من امؤلفين فيما يخص منهج WI OD‏ 


(Blacke & Mouton وموتن‎ ELL) مكعب الاستشارة ل‎ (B) 


أقترح (بليك وموتن) مكعب أطلقا عليه مكعب الاستشارة (Con sul cube)‏ وهو عبارة عن 
مكعب له AUS )٠٠١(‏ مبني على ثلاثة أبعاد. هي: (فرنش وجونیر ۲۰۰۰: (YPY‏ : 


* البعد الأول: متعلق ماذا يفعل المستشار [داخلي كان أم خارجي]ء أي ما التقنية التي يستخدمها 
المستشار» وهناك خمسة أنواع من التدخلات: 

- مقبول (يعطي المستشار للزبون نوعاً من الشعور بالأهمية والقيمة والقبول والدعم). 

- المحفز (يساعد المستشار الزبون على إيجاد معلومات كوسيلة لتأسيس توقعاته). 

- المواجهة (يوضح المستشار قيمة التعارضات في اعتقادات وتصرفات الزبون). 

- الوصفية (يصف ال مستشار للزبون ماذا يعمل كحل للمشكلة). 

- النظريات واطبادئ eles)‏ ال مستشار الزبون نظرية ele‏ السلوك ذات العلاقة بحيث يتسنى 

للزبون أن يتعلم كيفية التشخيص Jog‏ مشاكله الخاصة). 

* البعد الثاني: متعلق بال موضوعات التي تسبب المشاكل للزبون: ومنها أربعة موضوعات أساسية»هي: 

- القوة- السلطة. 

- الروح ا معنوية - التماسك. 

- الأعراف - معايير الأداء. 

- الغاية - الأهداف. 
* البعد الثالث: المستويات المستهدفة بالتطوير أو التغييرء وهي: 

- الفرد. 

As goo! - 

- المنظمة. 

- الجماعات. 

- الأنظمة الاجتماعية. 

ويستخلص من مما تقدم هناك (خمس تدخلات في البعد الأول» وأربعة موضوعات في البعد 
الثاني وخمسة مستويات ف البعد الثالث) إذن: ٠٠١ = €x0x0)‏ نافذة). 


ردلا 


ويصور الشكل (AI)‏ مكعب الاستشارة (لبليك وموتن) 


النظريات والمبادئ 


)0( تدخلات 


)£( موضوعات 


الغاية - الأهداف 
الاعراف- المعايير 
الروح المعنوية- التماسك 
القوة- السلطة 


الفرد 


شكل (A)‏ 
مكعب الاستشارة لبليك وموتن 


المصدر: من إعداد المؤلفين على وفق ما عكسته الأدبيات 


o 


(C )‏ مصفوفة الإستراتيجية - الثقافة 

إن تنفيذ تغييرات وتطويرات إستراتيجية يمكن أن يحدث بفاعلية أكبر عندما تؤخذ بتظر 
الاعتبار ثقافة المنظمة, GY‏ ذلك سيسهم في تقليل المخاطر ا مرتبطة بالتغيير على أن مستوى تحليل 
(أفراد. جماعات» منظمة) من جهة وزيادة نجاح برامج التطوير التنظيمي للمستويات المذكورة من 
جهة أخرى» من خلال تحديد مستوى الحاجة إلى التغيير والتطوير ودرجة توافق هذا المستوى مع 
الثقافة التنظيميةء ويبين الشكل (AV)‏ مصفوفة الإستراتيجية- الثقافة. 


عالى 


إدارة ما حول الثقافة 


)¥( الحاجة الى التغيير 
والتطوير الاستراتيجي 


واطیٰ 


ba >“ ج توافق برامج التطوير مع‎ Ie 
ثقافة المنظمة الحالية‎ 5 


(AV) شكل‎ 


مصفوفة الإستراتيجية - الثقافة 


ويظهر من المصفوفة أن هناك أربع نوافذ تمثل خيارات أساسية في تحديد التغيرات 
الإستراتيجية وبناء برامج التطوير: 


Fy 


- إدارة التغيير (خطر يدار): 

المنظمة في النافذة )١(‏ تنفذ تغيير استراتيجي - وهو مهم Lic‏ للمنظمة - وأن التغيير يتلاءم 
مع الثقافة ا موجودة, ا منظمة تتابع الإستراتيجية التى تتطلب تغييرات جذرية وتدير التغيير من خلال 
استخدام قوة الثقافةء إن مناهج التطوير التنظيمي هنا تؤكد على العناصر الرئيسية الآتية: 

٠‏ تقاسم الرؤية: التغيير مرتبط بالأهداف العامة ورسالة المنظمة. وهذه تبني قوة 
حالية تعمل على جعل التغيير مشروع وشرعي للأعضاء. 

٠‏ تحويل ونقل القوة, أو إيقاظ الأشخاص في المواقع Legh!‏ لتنفيذ الإستراتيجية 
الجديدة: الأفراد الرئيسيين يكون واضحاً لهم تقاسم القيم والأعراف والتي تقود 
وتؤدي إلى تلاءم GS‏ 

o‏ تقوية نظام القيم الجديد, إذا تطلب توجه الإستراتيجية الجديدة تغييرات في 
التسويقء والإنتاج» وغيرهاء OLS‏ التغييرات يجب أن تقوي هيكلة نظام العوائد 
والمكافآت فى المنظمة. 

- تقوية الثقافة (خطر تافه - (dog‏ 

ا منظمة في النافذة (Y)‏ تحتاج قليل من التغييرات الإستراتيجية: والتغيرات متناغمة ومنسجمة 

مع الثقافة الحاليةء هنا فإن الممارسون وال مستشارون يجب أن يرقوا العديد من العواملء منها: 
٠‏ تشكيل الرؤية الإستراتيجية الجديدة والتي ترقي تقاسم القيم لجعلها عاملة. 
٠‏ تقوية وتصليب الثقافة الموجودة. 

- إدارة ما حول الثقافة (خطر يدار): 

ا منظمة في النافذة )1( تحتاج إلى بعض التغييرات الإستراتيجية» ولكن التغييرات غير Lae‏ 
ومتوافقة مع ثقافة ال منظمة هنا فإن النقطة الحرجة تتمثل بإمكانية تنفيذ التغييرات مع احتمالية 
ا مدخل يتضمن: 

٠‏ تقوية نظام القيم. 
٠‏ تحويل القوة والغرض تنبيه وإيقاظ الأفراد الرئيسيين. 
٠‏ استخدام أي رافعات متاحة للتغيير مثل عمليات التحول (الصيرورة) لوضع الموازنة 


وإعادة التنظيم. 


Yyy 


- تخيير الإستراتيجية (خطر غير مقبول): 

المنظمة في النافذة )£( تواجه مختلف أنواع التحديات» إن التغيير ا معروض غير متوافق مع 
ثقافة ا منظمةء وهناك حاجة قليلة لإجراء التغيير الإستراتيجيء إن رد الفعل الأولي هو عدم إجراء أي 
شيء لأن هناك حاجة قليلة للتغييرء وإذا نفذ هذا التغيير فهو غير متوافق مع ثقافة المنظمة الحالية, 
عندما تكون المنظمة في هذا الوضع وتواجه تغيير واسع النطاق مع احتمالية عالية لمقاومة الثقافة, 
فعائ مجارسي ومستشاري التطوير التنظيمي والإدارة أن يحددوا فيما إذا كان التغيير الإإسترائيجي 
مطلوب حقيقة وهثل خيار متاح» السؤال المهم هنا: هل يستطيع التغيير الاستراتيجي أن ينفذ مع 
احتمالية نجاح؟ هل هناك حاجة فعلية لعمل تغيير استراتيجي على نطاق واسع» إذا كان الجواب O)‏ 
على المنظمة تعديل الإستراتيجية لكي تتلاءم أكثر مع الثقافة الحالية. ( :2006 Brown & Harvey,‏ 
439-443( 


4 . قنوات مناهج التطوير التنظيمي: 

بغية تعليم وتعلم مناهج التطوير التنظيمي وإيصالها إلى المستفيدين ونظام الزبون بشكل 
فاعل» يستلزم الأمر تهيئة قنوات لهذا الغرض» ويحدد (Blacke & Mouton)‏ هذه القنوات :3L Le‏ 
(الكبيسي» ٠0‏ رد 97-90( 
)1( القناة الاتجاه الواحد elev!‏ البيداغوجي: * القناة الاتجاه الواحد 


oe ee 5 1 ga‏ . التعلّم البيداغوجي: 
موجبها تقدم امناهج على وفق برامج موحدة واوقات محددة Gee qalihl pals‏ 35 


ا معلومات الجديدة لهم بأسرع C89‏ وأقل جهد فهم لا يتحملون YI‏ عباء محددة pò Sp ts‏ 

١ f ? 0 1‏ 5 5 املد \ 5 الذ ۰ 3 خا . 

الحضور والاستماع طاما أن هناك من يتولى مهمه جمع ا معلومات es TAIR‏ 

وإعدادها وتقدهها og‏ فا مستشار هنا سيد العملية والمتعلم هو عمادها. svg‏ توصيل اللعلومات 
الجديدة لهم. 


ويوضح الشكل (AA)‏ آلية هذه القناة. 


YYA 


شكل (AA)‏ 
قناة الاتجاه الواحد: التعلّم البيداغوجي 


المصدر: من إعداد المؤلفين 


(ب) قناة الاتجاهين: التعلّم الاندراغوجي: 

موجب هذه القناة يتحمل نظام الزبون قسطاً من ال مسؤولية 
والمشاركة سواء في تجميع وإعداد المادة المعرفية أو في تقدهها مع بقاء دور 
الكستشار أو اللسق للعملية التغليمية easy‏ سواء فى التوعية أو التحفدة 
أو التقويم. ومع أن هذه القناة أكثر فاعلية وأهمية من سابقتها إلا أن 
تباين مستويات المستفيدين من برامج التطوير التنظيمي وتباين قدراتهم 
واهتماماتهم قد يحول دون وصول المعرفة إلى المستفيدين أو استيعابهم 
مهمة التطوير بنفس القدر. 


ويصور الشكل (69) آلية عمل هذه SLB!‏ 


۲۹ 


* قناة الاتجاهين: التعلّم 
الاندراغوجى: 

E eure, 
يتحمل نظام الزبون قسطاً‎ 
من المسؤولية والمشاركة‎ 
ااا‎ ea e 
اطادة المعرفية أو في تقدهها‎ 
مع بقاء دور المستشار أو‎ 
المنسق للعملية التعليمية‎ 
رئيسياً سواء في التوجيه أو‎ 
التحفيز أو التقويم.‎ 


(M) شكل‎ 


قناة الاتجاهين: التعلّم الاندراغوجي 
ا مصدر : من إعداد المؤلفين 


(ج) قناة التعاضد: التعلّم السينوروجوجي: 

موجب هذه SLM!‏ يكون جل الاعتماد في فهم وتطبيق منهج 
التطوير التنظيمي وبرامجه على فرق العمل ومجموعات التعلّم GIL!‏ بعد 
تهيئة المستلزمات الأساسية للمستفيدين وأعضاء نظام الزبون سواء تمثل 
ذلك بالكتب والدوريات أو بالبرمجيات التعليمية وأجهزة الحاسوب 
وشبكات الاتصال ببنوك المعلومات. ويحقق هذا النوع من التعلّم الفائدة 
القصوى المرجوة حيث يوفر للمستفيدين الدوافع والرغبات الذاتية وتكون 
المعرفة المقدمة GIS‏ علاقة وثيقة بمهنهم وأعمالهم الحالية أو المستقبلية أو 
تكون متوانئمة ونمط القضايا والمشكلات التي واجهتهاء وتسهم 2 رفع 
المستوى العلمي أو تعميق القدرات أو تعديل السلوكيات والاتجاهات. 


ويوضح الشكل )+4( قناة التعاضد: التعلّم السينوروجوجي 


ry. 


* قناة التعاضد: التعلّم 
السينوروجوجي: 

موجب هذه القناة 
يكون جل الاعتماد في فهم 
وتطبيق منهج التطوير 
التنظيمي وبرامجه على فرق 
العمل ومجموعات التعلّم 
GU‏ بعد تهيئة المستلزمات 
tessa) cae EN)‏ 
وأعضاء نظام التربوية سواء 
قل 5لک الک 
والدوريات أو بالرمجيات 
التعليمية وأجهزة الحاسوب 
وشبكات الاتصال ببنوك 
امعلومات. 


شكل )+( 
قناة التعاضد - التعلّم السينوروجوجي 


المصدر: من إعداد المؤلفين 


ويستخلص من الشكل السابقء أن قناة التعاضد تركز على مبادئ الكل أكبر من مجموع 
الأجزاء عن طريق تحقيق الانسجام والتكامل بين فرق عمل سواء كانت على مستوى الأفراد أو 
الجماعات أو المنظمة» وأن كل فريق يعطي ويأخذ ويتبادل الآراء والأفكار والسلوكيات التطويرية مع 
الفرق الأخرى ومحورهم الأساس مستشار التطوير التنظيمي. ومن هذا المنطلق سيكون كل فريق 
مستفيداً لذاته ومقوّم للآخرين وبالإفادة من توجيهات وإرشادات المستشار أو ا ممارس بالتالي ستزداد 
قدرة الفريق على تشخيص مشكلاته ويعرف Gal)‏ هو الآن) ويتمكن من تحديد المنهج الملائم (أين 
يرغب الذهاب) وأخيراً يستطيع تحديد التقنيات الكفيلة بالوصول إلى ما يرغب AS)‏ هكن الذهاب 
مق Le‏ إلى (lia‏ 


ry) 


ثانياً: أنواع مناهج التطوير التنظيمي وعلاقاتها : 


يركز هذا المحور على مناقشة وتحليل أنواع مناهج التطوير ثم يسعى لبيان طبيعة العلاقة بين 
تلك المناهج ويرسم آلية تكاملها كحزمة فاعلة في إحداث التطوير المطلوب وكما يأي: 


F‏ . أنواع مناهج التطوير التنظيمي: 


من خلال تتبع الأدبيات المتخصصة اتضح وحود duas‏ أنواع من مناهج hyl‏ ير التزظ 


هي: 
أ- ا منهج الإنساني: 

يستهدف هذا ال منهج التركيز على التطوير التنظيمي في النواحي 
الإنسانية. من خلال تحسين مهارات العلاقات الإنسانية لدى العاملين 
وتمكينهم من التحليل الكفء لسلوكهم وكذلك سلوكيات الآخرينء وزيادة 
قدراتهم على حل ما قد يواجههم من مشكلات شخصية أو المشكلات التي 
تنشأ بين الأفراد داخل جماعة العمل. (PRE Yee lugs)‏ 


ويعرض الشكل )4١(‏ انسيابية المنهج الإنساني: 


شكل )33( 
انسيابية المنهج الإنساني 


ا مصدر: من إعداد المؤلفين 


Y۲ 


* المنهج الانساني: 

يستهدف هذا المنهج 
اكيز عل التطوير 
التنظيمي ف النواحي 
الإنسانية. من خلال تحسين 
مهارات العلاقات الإنسانية 
لدى العاملين وتمكينهم من 
التحليل الكفء لسلوكهم 
WIS,‏ ادات eS‏ 
وزيادة قدراتهم على حل ما 
قد يواجههم من مشكلات 
شخصية أو ال مشكلات التي 
Jol a} 3) yo Lis‏ 
جماعة العمل. 


تحليل كفء للسلوك 
الش< ي 


الآخرين 


حل المشكلات الفردية 
حل المشكلات الجماعية 


انتاجية جيدة للمنظمة 


ولتوضيح أهمية ال منهج الإنساني» لنحلل معطيات الحالة الآتية: 
الشركة ال متحدة للكيماويات (THE UNITED CHEMICALS CO.)‏ 


الشركة المتحدة للكيماويات من أكبر الشركات المنتجة والموزعة للمواد الكيماويةء ولها خمسة 
مصانع لإنتاج المواد الكيماوية بالولايات المتحدةء لا تشمل عمليات الشركة في gabl‏ الرئيسي في 
بيتاون (Baytown)‏ بولاية تكساس معدات الإنتاج فقط بل تشمل مركز البحوث والهندسة للشركة 
أيضاً. 

يتكون فريق تصميم العمليات من LILE‏ مهندسين رجال ورئيسهم اممستر ماكس cS‏ ظلت 
هذه الجماعة تعمل لعدة سنوات بصفة مستمرةء نشأت خلالها علاقات dub‏ بين أعضائهاء عندما بدأ 
ضغط العمل يتزايد» قام ماكس بتعيين مهندسة تصميم جديد - سو ديفس.ء الحاصلة على شهادة 
الماجستير حديثاً من إحدى كليات الهندسة المعروفة في الولايةء تم تعيين سو في مشروع يهدف إلى 
التوسع في طاقة أحد المصانع AEI‏ وتعيين ثلاثة مهندسين آخرين معها هم جاك كيلر dle VA)‏ ظل 
يعمل مع الشركة لفترة خمسة عشر عاماً) plug‏ سيمز (١٤عاماً‏ من العمر مع عشر سنوات خدمة مع 
الشركة) ولانس ماديسون YY)‏ عاماً وثماني سنوات خدمة). 

كانت سوء كموظفة جديدة» متحمسة للعمل بالشركة وتحب عملها Lb IS‏ فيه من تحد 
لقدراتهاء وما يوفره من فرص لتطبيق الكثير من المعارف التي اكتسبتها خلال دراستها الجامعية» أما 
بالنسبة للعملء فإنها تلازم وظيفتهاء ولها علاقات ودية مع زملائها في المشروع.: ولكنها لا تخوض في 
مناقشات غير رسمية أثناء فترة الدوام أو بعده. 

تميزت سو بأنها موظفة مجتهدة وتعمل tou‏ وفي بعض الحالات التي تبرز فيها مشكلة 
معقدةء تبقى سو في مكتبها إلى ما بعد ساعات العمل الرسمية حتى تصل إلى حل لهاء وبسبب 
مثابرتها إلى جانب حداثة تخرجهاء أنجزت سو كل الأعمال التي كانت من نصيبها في مراحل المشروع 
ا مختلفة قبل زملائها بعدة أيام» وقد سبب لها ذلك بعض الضيق لأنها في مثل هذه الحالة تطلب من 
ماكس أن يخصص لها عملاً إضافياً لنظل تعمل حتى يفرغ زملاؤها من أعمالهم وكانت تبدي 
استعدادهاء في البداية» لمساعدة جاك وسام ولانس» في انجاز أعمالهم إلا أن عرضها كان يرفض بتهذيب 
حازم من قبل زملائها. 

بعد مرور خمسة أشهر على انضمام سو لفريق التصميم» طلب جاك مقابلة ماكس بشأن 
مشكلة تواجه الجماعة- وقد دار الحوار التالي بين ماكس وجاك: 
ماكس: le‏ لقد علمت أنك ترغب في مناقشة مشكلة. 


جاك: نعم» لا أريد أن أضيع وقتك ولكن بعض مهندسي التصميم قد طلبوا مني مناقشة أمر سو chee‏ 
إنها تضايق كل واحد منا بإدعائها معرفة كل شيء وبغطرستها- فهي ليست من صنف الأفراد الذين 
نود العمل معه. 


yyy 


ماكس: هذا غير معقول- إنها موظفة من الطراز الأول تؤدي عملها بصورة جيدة وبدون أخطاء وتقوم 
بكل الأعمال التي تطلبها منها الشركة. 
جاك: م تطلب منها الشركة أن تفسد معنويات الجماعة أو تعلمنا كيف نؤدي عملنا- قد يؤدي العداء 
مع الجماعة إلى تخفيض الدرجة النوعية لعمل الوحدة كلها. 
ماكس: سأخبرك بما سأفعله في هذا الأمر... ستجتمع سو معي الأسبوع القادم لمناقشة أدائها للأشهر 
الستة الماضية» سأحتفظ US‏ الأفكار التي طرحتها في ذهنيء ولكني لا أعد Godoy‏ تغيير فيما تعتقد 
أنت وزملاؤك أنه غطرسة. 
جاك: ليست ال مشكلة التحسن السريع في تصرفاتها وإنما في وصايتها على الآخرينء في حين أنها لا تملك 
الحق في توجيه الآخرين بصورة مكشوفة. كأنها تلقى محاضرة على طلاب في مستوى الدراسات 
المتقدمة في التصميم بكل حيويتها ونشاطها ومعادلاتها ووصفاتها عدهة الجدوىء عليها أن ASS‏ عن 
هذه الممارسات حالاً وإلا سيترك بعضنا وظائفهم أو ينتقلون إلى وحدات أخرى. 

بدأ ماكس» في الأسبوع التاليء يتأمل باهتمام lad‏ دار في اجتماعه بجاك الذي هثل القائد غير 
الرسمي بلهندسي التصميم والمتحدث بلسانهمء Go‏ يوم الخميس من الأسبوع التالي» دعا ماكس سو إلى 
مكتبه لتقويم الأداء نصف السنوي. 
وفيما يلي مقتطفات من الحوار الذي دار بينهما: 
ماكس: هناك موضوع آخر عن أدائك أود مناقشته معك» وكما ذكرت لك منذ قليل فإن أدائك الفنى 
قد كان متميزاً إلا أن هناك بعض المسائل المتصلة بعلاقتك بالعاملين الآخرين. 
سو: لا أفهم ما تعني- ما هي هذه المسائل التي تتحدث عنها؟ 
ماكس: حسناًء بالتحديد شكا بعض clash‏ فريق مهندسي التصميم من "ادعائك معرفة كل شيء" 
وأسلوبك في محاولة تعليم الآخرين LAS‏ أداء العملء يجب أن تكوني صبورة معهم وألا تصيحي في 
وجوههم حول آدائهم أمام الآخرين» هذه جماعة من خيرة المهندسين وقد كان أداؤهم خلال السنين 
الماضية أكثر من ee‏ لا أريد أن تحدث أي مشكلات تحد من فعالية أداء الجماعة. 
سو: دعنى أورد بعض الملاحظات» أولاً وقبل كل شىء $ يحدث أن انتقدت لهم أو لك آداءهم» 2 
الأساس كدت أبدي لهم استعدادي للمساعدة حينما أنجز عملي قبلهم» ولكن عرضي بال مساعدة يرد 
بحدة وجفاء» وقد طلب مني ألا أتدخلء فهمت التلميح وركزت على عملي فقط. 
ماكس: حسناً فهمت ما تعنين. 


yé 


سو: ما لا تعرفه هو أني» بعد العمل لخمسة شهور في هذا الفريق. توصلت إلى أن ما يجري هو 
"نهب" للشركة. حيث إن المهندسين الآخرين "يخادعون" ويحددون سرعة العمل بأقل من طاقتهم 
إنهم يفضلون سماع الموسيقى من الراديو والحديث عن فريق الكرة المحلي على العمل. أنا آسفة لم 
أنشأ على هذه الطريقة» أو تدربت عليهاء وأخيراً فإنهم لا ينظرون إلى كمهندسة مؤهلة ولكن كامرأة 
اقتحمت الحاجز المهني الذي أقاموه حول مهنتهم. 

ماكس: إن عملية تقويم ودفع المهندسين العاملين وظيفة إدارية» ووظيفتك أنت تنحصر في أداء عملك 
على أحسن وجه دون تدخل في أعمال الآخرين» dub bel‏ للملاحظة الخاصة بالنوع (ذكر وأنثى) 
فإن الشركة قد قامت بتعيينك مؤهلاتك. وليس على أساس الجنس» وسيكون لك مستقبل واعد في 
الشركة إذا ما قمت بالعمل الهندسي وتركت المسائل الإدارية لي. 


خرجت سو من الاجتماع كئيبة» فهي تعلم أنها تؤدي Lyles‏ بصورة حسنة olg‏ المهندسين 
الآخرين لا يعملون بكامل طاقاتهم» وقد سبب لها ذلك le‏ من الإحباط المتزايد بمرور الأيام. 


المصدر: (سيزلاقى والآس» ۱۹۹۱: ۲۳۰-۲۲۹) . 


ب- المنهج التكنوهيكلى : * المنهج التكنوهيكاي 
1 يستهدف هذ المنهج 
يستهدف هذا المنهج التركيز على إحداث تطويرات وتغييرات في الترهزعل إحداث 
الهياكل والطرائق وتصميم الوظائف والتكنولوجيا بهدف تحسين الفاعلية تطويرات وتغييوات في 
EA E E T‏ سو me e 2 ELS E‏ 
cele‏ ا ا lay‏ ل 8 ظائف والتكنولوجيا 
ونطاق الإشراف. وترتيبات انشطة العمل» والتكامل والتمايزء والمركزية wane‏ سه ديك 
واللامركزية واستخدام التكنولوجيا مثل النظم الحاسوبية والربوت وأنظمة ومعالجة نواحي الضعف 
المعلومات» لجعلها أكثر تنافسية. Brown & ( ,) 8.8 :۲۰۰۳ yhd)‏ التنظيميء من خلال تحوير 
y:‏ : الإشراف. وترتببات أنشطة 
1 1 والمركزية واللامركزية 
ويوضح الشكل (AY)‏ أنسابية المنهج التكنوهيكلي واستخدام التكنولوجيا مثل 
النظم الحاسوبية والربوت 
وأنظمة المعلومات. لجعلها 


ro 


تحوير خطوط السلطة 


تحديد نطاق الاشراف 
الاكفء 


ترتيبات انشطة العمل 


التكامل والتمايز 


المركزية او اللامركزية 


تكنولوجيا الآلات 
وا معلومات 


شكل )37( 
انسانية المنهج التكنوهيكلي. 


ال مصدر: من إعداد المؤلفين 


ولاستكشاف أهمية ال منهج التكنوهيكلي» دعونا نتفحص مضامين الحالة الدراسية الآتية: 
(شركة كريزلر تحول كبير خلال التسعينيات) 

بعد السنوات العديدة من الأداء الضعيف والخسائر الكبيرةء شهدت شركة كريزلر ثالث أكبر 
شركة أمريكية في مجال تصنيع السيارات تحولاً كبيراً خلال التسعينيات» إذ أن الطرازات الجديدة التي 
أنتجتها من السيارات مثل دودج فيبر وستارتوس "Startus"‏ وغيرها قد Code‏ كثيراً من العملاء 
وأعادتهم للشركةء بعد أن كانت قد استقطبتهم الشركات اليابانية» ونتيجة لذلك انتعشت أسعار أسهم 
الشركة وارتفعت معدلات أرباحهاء كيف حققت كريزلر هذا التحول؟ تعزو الإدارة العليا هذا النجاح 
إلى تشكيل فريق جديد لإدارة المنتج يعتمد في عمله على نظام فرق العمل. 

لقد نهجت كريزلر على نفس المنوال الذي نهجت عليه الشركات الأمريكية الأخرىء إذ 
اعتمدت ال مفهوم الوظيفي لتصميم وإنتاج سياراتهاء ويقضي هذا المفهوم بتوزيع مسئولية التصميم 
الخاص بالسيارات الجديدة على مختلف أقسام التصميم» ويتولى كل منهم تصميم أحد المكونات مثل 
ا لمحرك» أو الجسم. أما مسؤولية المديرين الذين يعتلون قمة الهرم الوظيفي فكانوا مسؤولون عن 
تنسيق الأنشطة بين أقسام التصميم المختلفة لضمان توافق المكونات مع بعضها البعض» كما كان 
مديرو القمة مسؤولون laj‏ عن تنسيق أنشطة وظائف الدعم مثل ab rib!‏ والتسويقء والمحاسبة, 
وعملية التصميم» وعقب الانتهاء من عملية التصميم» يجري تحويل ذلك التصميم إلى قسم التصنيع 
ليتخذ قراره بشأن أفضل طرق الإنتاج. 


ردن 


ولقد gol‏ المفهوم الوظيفي الذي تبنته شركة كريزلر إلى إبطاء عملية تطوير ام منتج» كما gol‏ ذلك 
إلى صعوبة وإبطاء عمليات الاتصال بين الوظائف المتداخلة. حيث أدار كل قسم عملياته معزل عن القسم 
الآخرء وثرك أمر التكامل الضروري الخاص بتنسيق الانشطة الوظيفية للإدارة العليه وقد ترتب على ذلك أن 
استغرقت Adee‏ طرح سيارة جديدة في الأسواق إلى معدل متوسط يقدر بخمس سنوات» متخلفة في هذا 
ا لمجال عن الشركات اليابانية التي كان يستغرق منها هذا الشأن سنتين أو ثلاث سنوات. 

ولقد أدى الهيكل التنظيمي لشركة كريزلر إلى رفع التكاليف وإبطاء عمليات التحديث. كما 
جعل الشركة أقل استجابة لاحتياجات العملاء وشرعت إدارة الشركة العليا في البحث عن طريق 
وأساليب جديدة لتنظيم الأنشطة الخاصة برفع القيمة لتصحيح مسار AS pi)‏ وللبدء في مباشرة هذه 
العملية قامت الشركة باستعراض الطرق والهياكل التي تم تنظيم الشركات اليابانية على أساسهاء 
وخصوصاً فيما يتعلق بشؤون تنظيم شركة هوندا لأنشطتها الخاصة بخلق القيمة» وأرسلت شركة 
كريزلر أربعة عشر من مديريها لدراسة نظام هوندا وإعداد تقرير وافي عن عملياتها. 

ولقد عدت شركة هوندا رائدة فيما يختص بعملية تنظيم الأنشطة. إذ أنها استخدمت فرقاً 
صغيرة تضم أعضاء من الأقسام المختلفة. وحملتهم مسؤولية إدارة المشروع من منظور شامل بداية 
من الأنشطة الخاصة بالتصميم حتى عملية التصنيع النهائي والبيع» واكتشفت هوندا على أثر ذلك أن 
وقت تطوير المنتج قد تقلص بشكل كبير نظراً GY‏ عملية الاتصال والتنسيق بين الأقسام بدت AST‏ 
Hoga‏ هذا Wad‏ عن انخفاض تكاليف التصميم وذلك عند مشاركة الأقسام المختلفة معاً لحل 
المشكلات التي تعوق عملية الإنتاج» حيث أن إدخال تعديلات على التصميم فيما بعد قد يكلف 
الشركة ملايين الدولارات» ولقد اكتشفت هوندا أيضاً أن تخفيف القيود المركزية قد حافظ على مرونة 
الشركة وقدرتها على التحديث واغتنام الفرص التقنية التي تلوح في الأفق. 


وقررت شركة كريزلر السير على درب هونداء واغتنمت أول فرصة لاحت لتحقيق ذلك الهدف 
عندما اتجهت إلى تصنيع سيارة فارهة تدعى "فيبر "Viper‏ ولإدارة عملية تطوير هذه السيارة 
الجديدة شكلت كريزلر فريق عمل تمثل فيه مختلف الوظائف» وكان هذا الفريق يتكون من خمسة 
وثمانون فرداً واتخذ هذا الفريق مقره في مركز جديد ضخم للبحث والتطوير جرى تشييده على تلال 
أوبورن في ميتشجانء وتولى هذا الفريق سلطة ومسؤولية طرح السيارة في السوقء وكانت النتيجة 
مذهلة» ولقد لاحظت الإدارة العليا أن الفريق قد أنجز خلال سنة واحدة ما كان يتم في ظل نظام 
كريزلر القديم في ثلاث سنوات» وفي الحقيقة قد تمكن الفريق من تقديم السيارة إلى الأسواق في 
غضون ستة وثلاثون شهراً مقابل تكلفة تطوير قدرت ب VO‏ مليون دولارء محققاً بذلك نتائج تفوق ما 
حققته الشركات اليابانية في هذا الصدد. 

وبعد إدراك هذا النجاح اتجهت الإدارة العليا للشركة إلى إعادة هيكلة الشركة ككل طبقاً لمفهوم فرق 
المنتج» ولجأت الإدارة العليا إلى تقسيم الأفراد العاملين في مختلف الأقسام وكلفتهم بالعمل في فريق الإنتاج 
المسؤولة عن تطويرسيارات جديدة.مثل تلك السيارات ذات التصميم الذي يعرف ب ."Cab-forward"‏ ولقد ترتب 


۷ 


على ذلك تقلص مستويات الهرم الوظيفي لشركة كريزلرء منذ إبطال العمل وفق النظام ا مركزي 
وتخويل السلطة للمديرين الذين يعملون في فرق الإنتاج» الذين كانت مسؤوليتهم تشمل كل جوانب 
تطوير السيارة الجديدةء وبدلاً من إحداث التكامل بين أنشطة الأقسام المختلفة اتجه مديرو القمة إلى 
التركيز على توزيع الموارد بين المشروعات وما يتعلق بالقرارات المستقبلية الخاصة بعمليات تطوير 
المنتج وكذلك التحديات المستمرة التي تواجه الفرق في مجال تحسين أداءهاء ولقد تمعخضت جهود 
كريزلر في مكاسب كبيرة تتجسد في خفض مذهل لعدلات الإنفاق والتكاليف وارتفاع pS‏ في معدلات 
الجودة والاستجابة للعميل» ولقد تضاعفت أسعار أسهم الشركة فيما بين أعوام ۱۹۹۳ و ١91910‏ مع 
الإقبال الكبير من جانب العملاء على شراء سيارات كريزلر. 


(OVY - ۷0١ :7٠٠١١ المصدر: (هل وجونن‎ 


ج- منهج إدارة الموارد البشرية ا TE‏ 
24 البشرية 
يستهدف هذا اممنهج التركيز على تطوير امموارد de pid‏ من خلال يستهدف هذالمنيج 
اكسابهم مهارة تحليل وتغيير ممارسات إدارة الموارد البشرية 2 منظماتهم» التركيز على تطوير الموارد 
وتتمثل أهم تطبيقات الإدارة المذكورة: ها يأق: ا 
مهارة تحليل وتغيير 
ممارسات إدارة الموارد 
البشرية ف منظماتهم. 
- بناء إستراتيجية الموارد البشرية. 
إدارة الأداء وتقوهه. 
gi‏ نظام ا مكافات. 
إدارة الدوافع والحوافز. 
- إدارة امسار الوظيفى. 
- فرق العمل المداره ذاتياً. 
z=‏ إدارة التنوع. 
- إدارة الذكاء الشعوري (العاطفى). 
- إدارة رأس امال الفكري. 
- إدارة رأس JULI‏ الاجتماعي. 
ويصور الشكل (AF)‏ انسيابية منهج إدارة الموارد البشرية. 


YYA 


اداء متميز 
ممارسات ادارة 


الموارد البشرية 


هدف منهج 
ادارة الموارد 
البشرية 


شكل (a7)‏ 
انسيابية منهج إدارة الموارد البشرية 
ا لمصدر: من إعداد CASEI‏ 
وللإفادة من منهج إدارة الموارد البشرية في التطوير التنظيمي» لنحلل مضامين الحالة الدراسية الآتية: 
الإنتاجية في مجال صناعة السيارات (Harbor Associates)‏ 


منذ عام 311/٠١‏ وفي كل عام دأبت شركة Harbor Associates‏ وهي شركة استشارات أسسها 
المدير التنفيذي السابق لشركة كريزلر السيد جيمس og le‏ على إصدار تقرير يتعلق بمستوى 
الإنتاجية في مصانع التجميع الأمريكيةء وذلك وفقاً لحجم الشركات الثلاثة الأمريكية الكبرى وهي 
جنرال الكتريك» فورد وكريزلر- إلا أن هذا التقرير يشتمل We‏ على بيانات تتعلق بعمليات نيسان 
وتويوتا في الولايات المتحدة. Cus‏ أن كلاهما يشكل حضوراً صناعياً ملحوظاً في البلادء ويوضح الجدول 
التالي عدد ساعات العمل التي تستغرقها كل شركة من هذه الشركات في تجميع سيارة في الأعوام MA‏ 
NAME AY‏ 


الشركة ۹۸۸ ۹۳ 119 
جترال موتورز rey 1,0 Yq, Y‏ 
كريزلر لكين ااا 
فورد YEY‏ 0,۰ 
تويوتا فر مت 11,0۲ 1۹,۳۰ 


١ VAs zo نيسان غير‎ 


۹ 


ويشير هذا الجدول إلى أن كلا من نيسان وتويوتا هما LST‏ المنتجين من حيث الحجم في 
الولايات Stork!‏ بينما جنرال موتورز هي الأقل كفاءةء إن مستوى الإنتاجية العالية لنيسان وتويوتا 
ترجع إلى نظم إنتاجهماء التي تعتمد على الإنتاج على نطاق واسع لعدد كبير من الوحدات» مقروناً 
بدعم التقنيات الإداريةء وعلى سبيل المثال» نجد أن كلا الشركتين تعتمد على استخدام فرق العمل 
الذاتية الإدارة إلى مدى كبير ويعهد لكل فريق بمسؤولية أداء وتنفيذ إحدى مهام التجميع الرئيسية 
كما يجري تفويض الفرق من أجل إيجاد طرق وآليات Quod‏ إنتاجية وضوابط الجودة ويتم مكافأة 
أعضاء الفرق من خلال نظام الحوافز إذا ما تجاوزوا الأهداف المرتبطة بمستوى الإنتاجية والجودة, 
ولقد حاولت الشركات الأمريكية الثلاثة اعتماد نظام الفرق ذاتية الإدارةء إلا أن هذا الاتجاه تعرض 
للإعاقة تحت وطأة تاريخ طويل من العلاقات السيئة التي تحكم العمالة في هذه الشركات» الأمر الذي 
ألقى بظلاله الكثيفة على الإدارة والعاملين وحال بين التعاون فيما بينهم لاستحداث مفاهيم جديدة. 


ويعد التصميم من مصادر التفوق الأخرى التي تتمتع بها شركتي نيسان وتويوتاء واللتين 
التجميع» وهذا بدوره أدى إلى المساعدة في رفع إنتاجية العملء الأمر الذي تم ترجمته إلى مزايا 


الكبرى قد أنجزت تحسينات كبيرة على صعيد إنتاجية العمل خلال السنوات القليلة الأخيرة. ففيما بين 
أعوام M‏ و 1194 تمكنت جنرال موتورز من تحسين إنتاجية عمالها بنسبة تقدر ب %۲۲,١‏ وكذلك 
كريزلر بنسبة MVE‏ إذ أن هاتين الشركتين تبذلان pal‏ ما في وسعها ممحاكاة تقنيات الإنتاج التي 
تستخدمها الشركات اليابانية ا منافسة. وإذا ما استمر هذا الاتجاه وفق معدلاته الحاليةء فإنه من 
المتوقع أن تختفي المزايا التنافسية التي تتمتع بها نيسان وتويوتا في مستهل القرن القادم. 

هذا بالإضافة إلى أن كريزلر على وجه الخصوص تدعى أن البيانات الواردة في الجدول السابق 
تمثل صورة منقوصة للإنتاجيةء نظراً لأنها تتجاهل بصفة أساسية التكاليف المنخفضة لتطوير المنتج 
التي تتمتع بها هاتين الشركتين» ومن وجهة نظر كريزلر أن ذلك السبب يعد مصدراً لتحقيق الإنتاجية 
المتفوقة, والذي لا يعترف به تقرير هاربورء وحتى مستهل التسعينات كان الأمر يستغرق من كريزلر 
أربع سنوات على الأقل و ٠,٠٠١‏ مهندس تصميم» لتصميم سيارة جديدة أو 0,7٠١‏ سنة هندسية, 
ولقد تم اكتمال تصميم طراز نيون في غضون ثلاثة وثلاثون شهرا وتطلب الأمر الاستعانة ب ۷٤١‏ 
مهندس تصميم سيارتها الكبرى القادم أن يكتمل في غضون cule‏ وبالاستعانة ب 06٠‏ مهندس تصميم 
hid‏ وذلك يعني ٠,٠٠١‏ سنة هندسية فقطء إضافة إلى تحقيق +%0 على صعيد تحسين الإنتاجية 
وتوفير تكاليف تصميم تقدر £05 مليون دولار وتقدر الشركة لمشروع تصميم a BS‏ ويوافق جيمس 
هاربور صاحب تقرير هاربور على أن قدرات التصميم المتفوقة التي تتمتع بها كريزلر تعد مصدراً 
هاماً للإنتاجية المتفوقة» وفي تقريره لعام 1990 خلص إلى أنه عند إضافة تكاليف التصميم إلى تكاليف 
التجميع» تبرز كريزلر كأفضل شركة منتجة للسيارات في الولايات المتحدة. 


الا 


كيف حققت كريزلر هذا الإنجاز؟ يرجع ذلك بالدرجة الأولى إلى تشكيل فريق من مهندسي 
التصميم وموردي المكونات وأخصائيي التصنيع ومسؤولي التسويق dash‏ ومراقبة عملية التصميم 
وأيقنت هذه الفرق أن هنالك تكاملاً وثيقاً في عملية التصميم بين ا موردين والعمليات الهندسية, 
والتصنيع والتسويق» ويجري تصميم السيارات le GM‏ يتفق مع تسهيل عملية التصنيع: وما يتوافق 
مع المدخلات (البيانات) الواردة من قسم التسويقء بينما يجري تنسيق مبكر مع ال موردين لضمان 
مسايرة تصميماتهم الخاصة GU Shh‏ لتصميم كريزلر المتعلق بالشكل النهائي للسيارة. ولقد ترتب 
على ذلك انخفاض كبير في حجم الأعمال المتعلقة بإعادة التصميم» وبالتالي انخفاض مناظر في وقت 
وتكلفة دورة التصميم» إذا انخفضت الفترة التي كانت تستمر ما بين أربع إلى ست سنوات إلى ما يقل 
عن ثلاث سنوات. 


المصدر: (هل وجونز ۲۰۰۱: ۱۹۷ -۱۹۹). 


د- ال منهج الاستراتيجى: * المنهج الاستراتيجي 
Gag | ae :‏ حت الا 
تعن agit!‏ ال Sel yo‏ تاه انى اني ' See‏ 


بين كل من: إستراتيجية 


يستهدف تحقيق التوافق بين كل من: إستراتيجية AS pt)‏ هيكلها التنظيمي» الشركة هيكلها التنظيمي. 
الثقافة السائدة فيها ومتغيرات البيئة الخارجية. الثقافة السائدة فيها 


E 
انسيابية‎ (IE) ويصور الشكل‎ 


)٩٤( شكل‎ 


انسيابية المنهج الاستراتيجي 


ا مصدر: من إعداد المؤلفين 


ويتكون المنهج الاستراتيجي من أربع خطوات أساسية لإحداث التطوير التنظيمي ال مقصود. 
هي: 
١-تحليل‏ الإستراتيجية المتبعة Whe‏ وكذا الهيكل التنظيمي. 
؟-اختيار الإستراتيجية المقترحة وكذا الهيكل التنظيمي اعتماداً على التحليل الذي يجريه مستشارو 


وضع خطة التطوير والتغيير الاستراتيجي وشرح تقنيات إجرائهاء وتتضمن في نفس الوقت كلفة 
القيام JS‏ نشاط واطيزانية المقترحة لتنفيذ التطويرات والتغييرات المنشودة. 

٤-تنفيذ‏ الخطة الإستراتيجية ال موضوعة» مع مراعاة التقييم المستمر للنتائج التي تحققت للتأكد 
من Lyi!‏ تتفق مع نظيرتها المخططة,. (سيزلاقي والآس۱۹۹۱: (OOE‏ (ديسلر, ۲۰۰۳: -PeO‏ 
(٦‏ 


ووچ الشكل )40( خطوات تطبيق المنهج الاستراتيجي: 


تغذية راجعة 


تغذية راجعة 


شكل )40( 
خطوات تطبيق ال منهج الاستراتيجي 


المصدر: من إعداد CASE)‏ 


vey 


إن أهمية المنهج الاستراتيجي في التطوير التنظيمي تعكسه معطيات الحالة الدراسية الآتية: 


اتجاه جديد لقسم الائتمان بشركة (IBM)‏ 

يعد قسم الائتمان في شركة (IBM)‏ المملوك AUS‏ لهذه الشركة هو ا مسؤول عن إدارة عملية 
Loë‏ وتأجير أجهزة الكمبيوتر الخاصة بالشركة» وخاصة الحاسبات الإلكترونية الكبيرة لعملاء شركة 
Lös (IBM)‏ أن تأخذ عملية Sole]‏ الهندسة مكانهاء فإن طلب التمويل كان يصل إلى المركز الرئيس 
في مدينة "أولد جرينتش-كونيكت"» وليحصل على الموافقة كان عليه أن همر بخطوات خمس والتي 
il 25] as‏ أو أعمال ل ة وظائف فتلفة. 
أولاً: يتصل مندوب البيع 2 شركة (IBM)‏ بقسم الائتمان الذي يقوم بتسجيل الطلب وجمع 
التفاصيل عن العميل المحتمل. 
ثانياً: تنتقل هذه المعلومات إلى قسم فحص الائتمان- حيث يتم فحص ائتماني للعميل ا محتمل. 
ثالثاً: بعد إتمام عملية الفحص الائتماني يرسل الطلب إلى قسم العقود حيث يتم تحرير العقد. 
رابعاً: ينتقل الطلب من هناك إلى قسم التسعير والذي يحدد التفاصيل امالية الفعلية للقرض مثل: 
مدة القرض ومعدل الفائدة. 
أخيراً: تجمع كل هذه المجموعة من المعلومات وتسلم عن طريق القسم المسؤول عن ذلك إلى 
مندوب البيع والذي كان يسلمها بدوره للعميل. 

هذا وتستغرق هذه السلسلة من الأنشطة المتداخلة بين الوظائف سبعة أيام في المتوسط 
لإتمامها. ومن ثم أشتى مندوبو البيع elo‏ من أن هذا التأخير يؤدي لاستجابة أقل من قبل العملاء 
ule‏ بدورها تقلل من رضا العميلء كما أن ذلك قد يدفع العملاء المحتملين إلى البحث عن مصادر 
تمويل أخرىء بل حتى التفكير في أجهزة حاسب من شركات منافسة أخرىء وقد يؤدي التأخير في إبرام 
الصفقات إلى الشك وعدم التأكد من كل الأمور. 

ولقد Gly‏ عملية التغيير عندما قام مسؤولان كبيران من قسم الائتمان بشركة (IBM)‏ 
بمراجعة خطوات الموافقة على عملية التمويل» ولقد وجدوا أن الزمن الفعلي الذي كان يستغرقه 
مختلف الأخصائيين في الوظائف المختلفة لإنجاز طلب التمويل كان )+9( دقيقة فقطء وأن عملية 
الموافقة التي تستغرق سبعة أيام كانت نتيجة للتأخر في نقل المعلومات أو الطلبات بين الأقسام» ولقد 
أدرك pabl‏ أن الأنشطة التي تتم داخل كل قسم $ تكن معقدة. وان لكل قسم نظام كمبيوتر خاص 
به يحتوي على إجراءات عمل خاصة به. ولكن إنجاز العمل في كل قسم كان يتم بشكل روتيني. 

ds‏ وجود هذه المعلومات أدرك مديرو الشركة أنه في الحقيقة من الممكن إعادة هندسة عملية الموافقة لكي 
تتم من خلال عملية واحدة drome‏ يقوم بها شخص واحد بالاستعانة بنظام كمبيوتر يحتوي على كل ال معلومات 


yey 


وإجراءات العمل اللازمة لإتمام الأنشطة المتعلقة بالخطوات الخمس لعملية القرضء وفي حالة ما إذا 
كان الطلب معقداً فإن فريق من الخبراء يقف على أهبة الاستعداد للمساعدة في التعامل معه. ولكن 
شركة "IBM"‏ وجدت أنه بعد عملية Bole]‏ الهندسة فإنه من الممكن إنجاز طلب نموذجي خلال أربع 
ساعات بدلاً من سبعة أيام فيما سبق» وبذلك يستطيع مندوب البيع العودة للعميل في نفس اليوم 
لإنهاء Aiia‏ وتنتهي بذلك حالة عدم التأكد والشك المحيطة بالصفقة» كما لاحظ مستشاراً عملية 
dole]‏ الهندسة pola)‏ وتشامبي) أن هذا الارتفاع امثير في الأداء قد تم تحقيقه من خلال تغيير جذري 
وجوهري في العملية ISS‏ إن التغيير من خلال عملية Sole]‏ الهندسة تتطلب من المديرين العودة إلى 
الأسس وتحليل كل خطوة في العمل لتحديد أفضل الطرق لتنسيق وإيجاد التكامل بين الأنشطة 
الضرورية لتوفر للعملاء السلع والخدمات. 

المصدر: (هل وجونن ۲۰۰۱: )۷۳٠-۷۳۰‏ 


ه- ال منهج ال مستقبلى: * المنهج ا مستقبلي 
E 0‏ کر حا اچ عق 
يعد هذا ا منهج من احدث المناهج قي التطوير التنظيمي وان إسقاط حالة العام الراهنة 
تطبيقاته لازالت محدودة في هذا lek!‏ ويرتكز هذا المنهج على إسقاط عل المستقبل أي يبص 
حالة العام الراهنة على المستقبل» أي pan‏ تطوره مسبقاً OL‏ هيز ما هكن 0 ee‏ 
SN a ee age 0‏ ` يمكن تجنبه وما يمكن ISD)‏ 
تجنبه وما يمكن التاثير فيه والسيطرة عليه وهو Jody‏ نتائج الدراسات فيه والسيطرة عليه وهو 
والطرائق ال مستعملة للتنبؤ فى مجالات الإدارة والاقتصاد. يشمل نتاتج الدراسات 
والطرائق المستعملة للتبة 
في مجالات الإدارة والاقتصاد. 


ويتسم هذا المنهج بالخصائص الآتية: 
١-الجانب‏ الفلسفي متمثلاً في تقييم الأهداف والقيم الخاصة بالمستقبل. 
؟-الجانب التطبيقي متمثلاً في إتباع أساليب التنبؤ وبناء السيناريوهات المستقبلية لاستشراف 
الحالة ورسم ملامح التطوير المنشود لها. 
“'-الجانب الرياضي والكمي متمثلاً في رسم التوقعات والإسقاطات والبرمجيات. ) Ringland,‏ 
205-211 :2002( 
ويستهدف هذا المنهج اختزال الوقت وزيادة العائد وتحقيق فاعلية الجهد من أجل صنع 
المستقبل كما يجب أن يكون وليس الانتظار Ub‏ يمكن أن يكونء (عبوي» ONA TT‏ 
ويعتمد تطبيق المنهج المذكور على أنموذج يتضمن عدد من الخطوات المنطقية وكما موضح في الشكل )91( 


متابعة إدارة وتنفيذ 


صنع المستقبل 


الوصول إلى محطات 

Bole]‏ توجيه وتشكيل مستقبلية محورية 
لقوى الفعل كقواعد للانطلاق 

المستقبلي 


شكل )91( 
خطوات تطبيق المنهج المستقبلي 


امصدر: (عبوي, Ves‏ >¥\( 


هع 


وللاستفادة من مضامين هذا ال منهج في التطوير التنظيميء دعنا نركز على الحالة الدراسية 


راديكالي الطاقة المتجدّدة في شركة شل 


عندما التحق جورج ديبون-روك Georges DuPont-Roc‏ مجموعة التخطيط لدى شركة شل 
الملكية الهولندية Royal Dutch Shell‏ كانت وظيفته هي تنظير المستقبل» ولكنه كان أكثر من مجرد 
مخطّط بلا روح يؤدي ألعاباً فكرية ممسلسل الأحداث dds dbl‏ كان حالاً وفاعلاً وباستطاعته أن يرى 
عالماً من فرص شل يرقد وراء أنواع الوقود المستحاثاقء أخاذاً وحقيقياً جداً لدرجة كان معها Lel‏ في 
هجر الاستقرار في وظيفته ام مجهولةء ليصبح بطل الطاقة المتجدّدة الذي سطع نوره» قبل أن يصل إلى 
مكانه البطل» كان ديبون- روك قد أقنع شركته التي بلغ عمرها die‏ سنة» أن تجعل الطاقة المتجدّدة 
فرعاً Lage‏ خامساً جنباً إلى جنب مع فرع الاستكشاف والإنتاج» وفرع الكيماويات» وفرع المنتجات 
dual‏ وفرع الغاز الطبيعي. 

كانت وظيفة ديبون- روك كرئيس تخطيط بمجموعة ASU‏ أن يدرس منظور الطاقة Äh‏ 
ويفهم القضايا طويلة الأمد التي قد 333 على مختلف مصادر الطاقةء وبذلك كان متشوقاً للتصدي 
ممواجهة حاجات الطاقة ble)‏ يتزايد عدد سكانه بطريقة تكون سليمة من الناحية البيئيةء وقادرةً على 
أن تمد التطور الاقتصادي Ghul‏ الحياةء بحث ديبون- روك في dle‏ خبراء الطاقة في كل الجامعات 
والشركات تحدوه الرغبة في تعميق OSS‏ زار خبراء في معهد ماساشوسيتس للتكنولوجيا MIT‏ وبيركلي 
Berkeley‏ وبوينغ ومرسيدس بينز في بحثه عن صياغة نظرة عن الكيفية التي سيتطور بها نظام 
الطاقة العالمي» والدور الذي يمكن أن تلعبه مصادر الطاقة ال متجدّدة» كالشمس والريح والغابات» في 
سنة 1996 وضع ما Logi‏ إليه في تقرير مؤلّف من سبع صفحات سمي- بلا تواضع- "تطور أنظمة 
الطاقة العايليّة". 

مم يدرس التقرير خمس سنوات أو عشراً بل خمسين din‏ وحتى بالنسبة لشركة نفط معتادة 
على وضع استثمارات في الاستكشاف الذي لا يؤت أكله Yı‏ بعد عشرة ة أعوام أو عشرينء فإن فق تقرير 
ديبون- روك كان dis yo‏ لكنه كان lass‏ أيضاً على رصيد من البيانات الخاصّة بتقدم الطاقة خلال 
السنوات المئة الماضيةء وما يعنيه هذا التقدّم بالنسبة للمستقبلء زاد الناتج القومي خلال القرن 
الماضي معدل 907 سنوياً مدعوماً بتقديم الطاقة المتوفرة التي زادت بنسبة 907 سنوياً. وخلال ذلك 
الوقت كان الاستهلاك العالمي للطاقة قد ازداد ها يعادل أربعة براميل من الفط يومياً للشخص إلى 
ثلاثة عشر slug Shey‏ على هذه الاتجاهات التاريخيّة طلع ديبون- روك باتجاهين محتملين للقرن 
المقبل؛ أولهما- وهو الذي وضع له عنواناً "النمو المؤيد بأسباب الحياة"- افترض أن استهلاك الطاقة 
سوف يستمر في النمو حسب نسبته التاريخيةء وف هذه الحالة سيقوم الناس بحرق ما يعادل YO‏ 
برميلاً من الفط لكل نسمة. وذلك بحلول سنة Ve T+‏ وافترض البديل الثاني المسمّى "إزالة اممواد" أن 
يصبح نمو الطاقة غير مرتبط إلى do‏ ما بنمو الناتج القومي كمعلومات تكنولوجية وتكنولوجيا حيوية» وأن 


Fer 


5 2 ن اطواد الخفيفة من فاعلية الطاقة» سوف يستهلك الإنسان في هذه الحالة ما يعادل خمسة 
Shays pic‏ عن sic Loin LAJI‏ حلول di‏ + 


حصة سوق الطاقة 1860- 2060 


المصدر: شل الملكية الهولندية 


السيناريو النمو المؤيد بأسباب الحياة هو الأكثر احتمالاً من وجهة نظر ديبون-روكء الذي يرى 
أن كفاية الطاقة سوف تستمر صعوداً بنسبة 90١‏ سنوياً وهي نفس النسبة التي كانت عليها في القرن 
الماضي» ولي يتحقّق تنظير إزالة ال مواد لا بد من أن تتزايد كفاية الطاقة بمقدار ضعفي النسبة 
التاريخية» وهذه ظاهرة لم تحدث أبداً dab‏ تزيد عن بضع سنوات في كل Spe‏ وحتى لو استمرّت 
إزالة المواد Wild‏ ستبدأ في البلدان التي اكتمل نموهاء وتستغرق عدة عقود من الزمن لتنتشر في 
البلدان الناميةء غير أن ديبون-روك قطع البيانات» bg‏ يستطع أن يرى أي طريقة ted‏ الحد من 
التزؤد بالطاقة عند تزايد عدد سكان العام وازدياد أخطار أنواع الوقود المستحاثاتي البيئية التي أصبح 
من المتعذّر التهرب منهاء يقول ديبون- روك: "رأيت إمكانية انخفاض تكاليف مصادر الطاقة المتجدّدة 
وأن تأخذ thud‏ من مصادر الطاقة التقليدية» وأن تنتقل من prio po‏ إلى منافس خطير. وذلك 
بنفس الطريقة التي مر بها bail‏ في مطلع القرن العشرين". 
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أجرى ديبون- روك استقراءً قوياً حتى يتمكن من إقناع زملائه ال متشككينء Gd‏ أن BA‏ في 
البداية منتجاً يحتل Jyo fo‏ ولا يستخدم إلا Å‏ المصابيح وامواقد. وفى سنة 2.161١‏ حتى بعد 
عشرين سنة من انخفاض في السعر بنسبة مان في المائة بسبب تحسن التكرير وتكنولوجيات الإنتاج» 
كانت حصته في Goil‏ ما تزال اثنين في المائة فقط مقارنة بالفحم والحطب» وم يبدأ بالارتقاء ليصبح 
مصدر الطاقة المسيطر في العام» Y)‏ عندما حول وينستون تشرشل البحرية البريطانية من الفحم إلى 
bail‏ وذلك حتى يتوفر للسفن مزيد من القوةء ويجعل انطلاقها أقل تعرضاً للرؤية. كان ديبون- 
روك فقط يعيد إلى أذهان زملائه ما كانوا يعرفونه من قبل: إن أسواق الطاقة تستغرق زمناً طويلاً 
حتى تتطوّرء وكلما تزايد استهلاك الطاقة تنؤعت مصادر السّوق لتلبية الاحتياجات المتنامية؛ من 
الفحم إلى الفط إلى الغاز والطاقة النووية» ألم يك من الممكن أن GL‏ الطاقة المتجدذة بعد ذلك 
سواء من المصادر المتجدّدة الموجودة مثل الشمس والرياح» أو من مصادر الطاقة Scab!‏ الأخرى 
التي سيتم استغلالها؟ أم تكن الطاقة المتجدّدة واحدة من طاقات قطارات الشحن التاريخيّة؟ يممكنك: 
إما أن تقفز إلى سطح أحد هذه القطارات قبل أن يستجمع سرعته» أو أن يتجاوزك da puo‏ أوضح 
ديبون-روك بالأرقام وفق تنظير النمو المؤيد بأسباب الحياة أن الطاقة المتجدّدة ستكون منافسة كاملة 
للنفط والغاز bliig‏ الطاقة التقليدية الأخرى وذلك بحلول سنة ۲٠٠١‏ (أنظر الخط البياني: ias"‏ 
سوق الطاقة .)7050-185٠‏ 


امصدر: (هامیلء ۲۰۰۲: AVAT-YAY‏ 


“2 . العلاقات البينية بين مناهج التطوير التنظيمي 

أن مناهج التطوير التنظيمي المذكورة سابقاً تترابط بعلاقات متداخلة ومتكاملة مع بعضها 
البعضء وفي هذا الصدد قال )215 :2006 (Brown & Harvey,‏ برغم أن الجانب التنظيري يناقش 
كل منهج بشكل منفصل Y‏ أن واقع الممارسة العملية يشير إلى التداخل والعلاقات بينهم. 

وأكدت مراجعة (بوراس وسیلفرس (Porras & Silvers‏ للبحوث المنشورة عن التطوير 
التنظيمي من عام ١980(‏ حتى (YIA‏ وسجلا التقدم الحاصل في طرائق البحث ونتائجه. صحة 
تداخل وترابط مناهج التطوير التنظيميء إِذْ أوضحا أن هناك تطورات ايجابية» هي نظريات أفضل 
وتحسين في تصميم الدراسات وتحسين القياس وطرائق إحصائية أفضل لأسلوب التحليل التطويري 
المقارن» كما لاحظا تحولاً من البحث ف العوامل الاجتماعية مثل: العلاقات ما بين الأفراد والإدارة 
والقيم والأعراف إلى بحث عن الترتيبات التنظيميةء مثل: البناء التنظيمي والاستراتيجيات والأنظمة 
الإدارية وهكذاء Jigs‏ هذا التحول توجهاً نحو فحص المواضيع على المستوى التنظيمي أي نظرة إلى 
كيف تتطور وتتغير الأنظمة نتيجة لجهود التطوير التنظيمي. 
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وفي مراجعة شاملة درس (بوراس وروبرتسون (Porras & Robertson‏ في عام ۱۹۹۲ تأثير 
مناهج التطوير التنظيمي وتدخلاته على تطوير منظمات مختلفة» وتوصلا إلى أن اعتماد مناهج 
وتدخلات وتقنيات الأنظمة التنظيمية وإحداث تغييرات في المكونات التنظيمية سيؤدي بدوره إلى 
تغيير في سلوكيات أعضاء التنظيم. ويوضح الشكل ÍV)‏ و ب) أنموذج الكاتبين اللمذكورينء (فرنش 
وجونیں ۲۰۰۰: )٤۷۲-٤۷۰‏ . 


الترتيبات التنظيمية 


a”‏ العوامل الاجتماعية 


. الأهداف. 
. الاستراتيجيات. 


. السياسات والإجراءات 
الإدارية. 

. الأنظمة الإدارية. 

5 نظام المكافآت. 

۷. الملكية. 


. الثقافة. 

. نمط الإدارة. 

. عمليات التفاعل. 

. الأماط والشبكات غير 


الرسمية. 


. الخصائص الفردية. 


. البيئة المحيطة. 
. الديكور الداخلي. 
. التصميم المعماري. 


(i av) شكل‎ 


. العدد والتجهيزات 


والآليات. 


. تقنية ا معلومات. 

. تصميم الوظائف. 

. تصميم انسياب العمل. 
. الخبرة التقنية. 

. الإجراءات التقنية. 

. الأنظمة التقنية. 


نموذج (Porras and Robertson)‏ لعلاقة مناهج التطوير التنظيمي كتفاعلات 


۲4۹ 


شكل A)‏ ب ) 
نموذج (Porras and Robertson)‏ لعلاقة مناهج التطوير التنظيمي كتفاعلات ونتائج 


ويعضد )73-78 (Saraph & Sebastian,1993:‏ الآراء السابقة بقولهما: أن مناهج التطوير 
الهيكليء والتكنولوجي والسلوك لا توجد منعزلة الواحدة عن الأخريات» فمثلاً التطوير الهيكلي في 
المنظمة يزيل الزيادة في هيداركية المنظمة: القرارات وعمل الأفراد الذي يرتب بشكل آخر حيث 
تندفع عملية التحويل إلى ا مستويات الأدنى ولكي تكون القرارات جيدة فإنها تحتاج إلى معلومات» 
والتغييرات التكنولوجية من قبيل نظام معلومات إدارية جديدة يصبح ضرورياً أن هذا الأمر يعني 
تغيير سلوكيات الأفراد في المستويات الأدنى بحيث يصبح هناك مزيد من الاندماج في صيرورة تطوير 
القرار. 

وطرح )2006:219 (Brown & Harvey,‏ أنموذجاً يؤكدان فيه تكاملية مناهج التطوير 
التنظيمي» شكل (4A)‏ ويعلقان عليه بالقول: اليوم فأن اتجاهات التطوير التنظيمي تتعامل مع 
ا منظمة ككل من خلال تكامل مناهجها واستراتيجياتها السلوكية والهيكلية والتكنولوجية. 


المنهج الانساني 


شكل (AA)‏ 
تكاملية مناهج التطوير التنظيمي 


( Brown & Harvey, 2006: 219) بتصرف من‎ 


وخلاصة القول في هذا الصدد: أن مناهج التطوير التنظيمي لا تعمل كلاً على انفراد بل هي 
منظومة تكاملية تترابط بعلاقات تبادلية واعتمادية: وأن مسألة تقديم منهج على الأخريات ليس أكثر 
من تلبية لمتطلبات (رؤية المنظمة) ونتائج التشخيصء فمثلاً عندما نبدأ با منهج الإنساني فهذا يعني أن 
الضرورات تقتضي البدء في فهم السلوكيات وإدارة الصراعات لتسهل عملية إحداث تطويرات في 


ا منظمة ونتائج التشخيص تؤكد على دراسة المتغيرات البيئية وخاصة الخارجية في البداية لتسهيل 
إحداث التطويرات في الجوانب البشرية والسلوكية والتكنولوجية والهيكلية.... الخ. 

وبالاستناد إلى المعطيات السابقة والخلاصة المطروحة يمكن تصوير تكاملية مناهج التطوير 
التنظيمى بالشكل )99( 


Yoy 


شكل )48( 
تكاملية مناهج التطوير التنظيمي 
ال مصدر : من إعداد المؤلفين 


ويظهر من الشكل السابق ما GL‏ : 


ان رؤية المنظمة قادت إلى ضرورات التشخيص. وان ملامح الرؤية ونتائج التشخيص ILS‏ 
على سبيل gabl JELI‏ الاستراتيجي كمنهج ملائم للبدء بالتطوير. 

ان تنفيذ المنهج الاستراتيجي يعتمد على مجموعة من التقنيات الفاعلة لاحداث التطوير 
المقصود. 

ان تأثيرات المنهج الاستراتيجي وتدخلات تقنياته ستنشر- انعكاساتها على المناهج الأخرى 
(الانساني» التكنوهيك» الموارد ds pd‏ المستقبلي) وبالتالي يحدث هذا التداخل والارتباط 
والتأثير بين المنهج الاستراتيجي وتقنياته والمناهج الأخرى. 

ان نتائج التأثيرات والارتباطات بين المناهج المذكورة عبر تقنياتها المختلفة ستقود إلى تنفيذ 
برامج التطوير التنظيمي مما تؤدي إلى إحداث التطوير المقصود. 


ان نتاڌ | 5 | د الفاعلىة وا x‏ 3 وز ® J‏ مات عار نظا Avdsu]‏ | احعة 
تج ير هي جز وجو بر تم > 
إلى الرؤية» وتبدأ دورة جديدة ... وهكذا . 
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المبحث الثانى 


مفهوم تقنيات التطوير التنظيمي وأسس 
تصنيفها واستخداماتها 


أولاً: مفهوم تقنيات التطوير التنظيمي وتصنيفاتها 

إن كون التطوير التنظيمي يساهم بشكل فاعل وكفء في نقل ا منظمات من حالة راهنه إلى 
حالات أفضل وأحسن ومتميزة وبشكل مستمر ودائم» جعل dio‏ ممارسات ومناهج وتقنيات متنوعة 
تستخدم وفق الحاجة ونوع ومستوى التطوير المنشود. أن هذا التنوع في التقنيات أوجد الإمكانية 
للاجتهاد في اعتماد التشخيص الدقيق للحالة وانتخاب التقنية المناسبة لهاء وإذا ما علمنا بأن التطوير 
التنظيمي يساعد المديرين في التعامل مع الفرص والمشاكل وال مواقف الصعبة» مثل حالات الاندماج 
والاقتناء» وحالات Elpall‏ وحالات تدهور وإنعاش المنظمة وغيرهاء فإن هذا الأمر ساهم في ازدياد 
أعداد هذه التقنيات عبر الزمن وفي ضوء المشاكل dog hhl‏ أمام المنظمات. 


وقبل التطرق إلى تصنيف هذه التقنيات في ثلاثة مجموعات أساسية» سيتم التطرق إلى مفهوم 
التقنية في التطوير التنظيمي وأهميتهاء ثم عرض البعض من هذه التقنيات في مصفوفات توضيحية 
tly‏ على عدد من الأبعاد المهمة. 


1 مفهوم تقنية التطوير التنظيمي وأهميتها 


أ- مفهوم تقنية التطوير التنظيمي * تقنية التطوير التنظيمي 
1 = الأسلوب GW‏ والطرق 
يقصد بتقنية التطوير التنظيمي» الأسلوب والآليات. والطرق والمراحل المرتبطة بهاء والتي 
والمراحل المرتبطة بهاء Gilly‏ يمكن أن تستخدم بشكل تداخلات لمساعدة كن أن تستخدم بشكل 
مهاري العطوون العسظيمى غان Glow! padi Shire]‏ تخل a 00 a ONS Ab‏ 

e ee ee eee : Sits‏ ل اة 

هذه التقنيات عبر السنين لتشكل رصيد معرفي يمكن أن يستخدم بشكل المشكلات والتعامل مع 
محدود وفردي (تقنية واحدة) أو تعددي (أكثر من تقنيه) ضمن برنامج اعرد زراك يوالع 


E Î ‘de 1‏ المنظمة نحو الرقي والتميز. 
تطوير تنظيمي معين ووفق الأهداف الموضوعة لهذا البرنامج. i‏ 


إن كون أنشطة التطوير التنظيمي متشعبة ومتنوعة ويتم إعداد الخطط اللازمة ورسم البرامج المرغوبة 
ضمنهاء فإن الاشتراك في هذه البرامج أصبح هو السمة المميزة Ly)‏ وأن هذا الاشتراك Uy‏ القاعدة لتفضيل 
استخدام تقنيات معينة ترى هذه الجهات المشاركة بكونها الأفضل للتعامل مع حالات التطوير المنشودة م ن قبل 


yo 


ا منظمة. ويلاحظ أن البعض من تقنيات التطوير التنظيمي قد عممت واعتمدت بكثرة من قبل 
ا منظمات. dole‏ وأنها جاءت- هذه التقنيات- متلازمة مع عمل منظم ومنهج لحل إشكالات في إطار 
ا ممارسات التخطيطية ال متكاملة» مغل الإدارة BILAL‏ وإدارة سلسلة العرض والتوريد وأنشطة 
الإدارة الإستراتيجية, كما أن البعض SV‏ من التقنيات أصبح أكثر شيوعاً في الاستخدام لأسباب ترتبط 
على ما يبدو بسهولة الاستخدام وسرعة الوصول إلى النتائج بحل مشكلات محدودة» مثل تصميم 
العمل» وتصميم المنظمةء وتحليل الدور cling‏ الفرقء في حين أن تقنيات أخرى تستخدم لمعالجة 
ا مشاكل الكبيرة والمعقدة أو للتعامل مع الفرص المهمة. لكون هذه التقنيات تحتاج إلى مستلزمات 
ومتطلبات وموارد SS‏ لذلك فأنها قليلة الاستخدام» أو تستخدم من قبل الشركات الكبيرة ذات 
الإمكانات العالية مثل تقنيات التخطيط بالسيناريوء وإدارة الجودة الشاملةء والإدارة على BEM‏ 35 
إن هذا التنوع بالتقنيات وتعدد استخداماتها لأغراض مختلفة قد يعقد إيجاد تعريف موحد لها 
كمفهوم ضمن تصور محدد» إن ما يعتمد هنا من مفهوم هو كون هذه التقنيات تستخدم لأغراض 
التطوير التنظيمي سواء كان جزئياً أو شاملاً لذلك فإننا نرى تقنية التطوير التنظيمي بكونها أسلوب 
أو مدخل أو طريقه متضمنه آليات ومراحل ممكن اعتمادها من قبل الإدارة أو ممارسي التطوير 
التنظيمي كتداخلات لإحداث تغيير إيجابي يطور المنظمة على مستويات مختلفةء فمن وجهة النظر 
هذه تشترك جميع التقنيات بكونها أدوات ووسائل تطوير وحدات OME‏ في حياة المنظمة سواء كانت 
هذه تقنية خصخصة أو تقنية تصميم العمل. 
إن ما يلاحظ على تقنيات التطوير التنظيمي هو قدرتها على تعدد الاستخدام ضمن أغراض 
وأهداف متعددة وتوجهات متنوعةء لذلك فأن التداخلات المعتمدة لتطوير ال منظمة مرتبط مجموعة 
الأنشطة المرتبة في إطار التقنية وإن هذه التقنية يتم استخدامها ضمن برنامج التطوير التنظيمي 
الذي يفترض أن يدرس بعناية dbs‏ منسجماً مع التوجه العام للمنظمة. 
ب- أهمية تقنيات التطوير التنظيمي 
إن أهمية تقنيات التطوير التنظيمي التي تعتمد من قبل الممارسين والإدارة لغرض حل 
المشكلات واقتناص الفرص لنقل المنظمة إلى مسار التطور الدائم والمستمر والمتصاعد. GL‏ من خلال 
مجموعة من الفوائد والمزايا تحصل عليها المنظمة جراء تنفيذ برامج التطوير ضمن آليات وإجراءات 
هذه التقنيات» فبالإضافة إلى الأهمية العامة للتطوير التنظيمي كتوجه وممارسات تحتاج المنظمات 
إلى اعتمادها للتقدم والرقي والتطور, فإن هناك جوانب عديدة تدلل على أهمية تقنيات التطوير 
التنظيمي منها: 
)١(‏ تلخص تقنيات التطوير التنظيمي التطورات المتصاعدة عبر الزمن في التعامل مع حالات 
البيئة المعقدة والمتغيرة وكذلك أساليب التعامل الواقعية والإجرائية مع مفردات الحراك 
الجزئي والشامل في عناصر البيئة الداخلية للمنظمة. 


yoy 


(Y) 


(Y) 


(£) 


(0) 


a) 


(۷) 


SE‏ هذه التقنيات الإدارة من خلال أنشطة وإجراءات ملموسة ومرتبة من التعامل مع 
مختلف المشاكل الجزئية ا محدودة والشاملة الواسعة. هنا تستطيع إدارة ا منظمة أو 
ممارسي التطوير التنظيمي انتخاب المناسب من هذه التقنيات لغرض إيجاد توليفه مناسبة 
منها ضمن برامج التطوير التنظيمي أو في إطار برنامج واحد. 

إن تنوع واختلاف وتعدد هذه التقنيات جعل منها وسائل وأساليب ذات قوة حقيقية 
نراها تتجسد بشكل ملائم ومناسب في حالة دقة التشخيص وصحة اختيار التقنية 
لاستخدامها على الحالة أو الموقف بالصيغ LEI‏ وفي الوقت المناسبء وإذا ما تم اعتماد 
تقنية معينة على حالة لا تلاؤمها هذه التقنية فلا نتوقع أن نتائج ايجابية ملموسة وواضحة 
ستتحققء إن هذا الأمر يشبه استخدام دواء فعال لمرض Y‏ يناسبه. 

تسهل وتعطي تقنيات التطوير التنظيمي الإمكانية من خلال إجراءات عملية منتظمة إلى 
نقل الأفكار والروى الواردة ضمن استراتيجيات ومناهج التطوير التنظيمي إلى أرض الواقع 
والممارسة العملية الفعلية توصل إلى النتائج المحددة ضمن البرامج في إطار استراتيجيات 
التطوير التنظيمي ا معتمدة. 

تبقى أفضل مناهج واستراتيجيات التطوير التنظيمي التي تروم المنظمة استخدامها مجرد 
طروحات نظرية ورغبات وأماني إذا لم يتم ترجمتها عملياً بسياقات إجرائية مناسبية لإحدى 
التقنيات أو مجموعة منها. 

إمكانية استخدام تقنية التطوير التنظيمي كوسائل وأدوات فنية وتطبيقية عملية في إطار 
استراتيجيات oszi‏ وهذا يعطي مرونة عالية في التعامل مع هذه التقنيات والاستفادة 
منها لأغراض عديدة وعلى مستويات متنوعة فردية وجماعية ومنظميه. 

يعطي استخدام تقنيات التطوير التنظيمي تراكم في الخبرة والمهارات وا معارف للعاملين 
والإدارات» ويتولد فهم فردي GIS‏ وكذلك جماعي في إطار الفرق والمجموعات وعلى صعيد 
إدارات المنظمة وأقسامها الصغيرة والكبيرة وصولاً إلى المستوى JS!‏ للمنظمة. 
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من الممكن عرض تقنيات التطوير التنظيمي في ضوء معايير وأبعاد للتصنيف عديدة لغرض 
التبسيط وليس للحكم اممطلق والنهائي والمحدد لها في الاستخدام» حيث لا يمكن الاتفاق التام على أن 
تقنية معينة مثل إعادة الهيكلة تلامس فقط جوانب مظهرية وشكية في الهيكل التنظيمي دون أن 
تؤثر على الجوانب المرتبطة بالسلوكيات وصيرورة العملء لكنه يمكن القول أن تقنية الهندرة تلامس 
أكثر الجوانب الخفية في صيرورة العمليات والإجراءات الفعلية لغرض إعادة تغييرها وتطويرها جذرياً 

وفق منظور جديد ومختلف عن حالتها ووضعها الراهن. 

وقد يبدو أن استخدام تقنيات تطوير تنظيمي أكثر ملائمة من تقنيات أخرى للتعامل مع 
العوامل الظاهرة وا لمحسوسة مثل الأهدافء والتكنولوجياء والهيكل» والسياسات» والمواد والممواردء في 
حين تكون التقنيات الأخرى أفضل للاستخدام للتعامل مع العوامل الكامنة واللاملموسة مثل 

الأحاسيس» والاتجاهات» والمشاعرء والقيم واممعتقدات» والتفاعلات اللارسمية (الكبيسي: LETY T‏ 
وق اطار تقنيات التطوير التنظيمي يمكن ملاحظة الآ : 

-l‏ إن تقنيات التطوير التنظيمي جاءت لتستخدم عبر تطور زمني واضح. فالبعض يمكن 
اعتبارها قدهة وتقليدية تزامن ظهورها مع الإرهاصات الأولى لبداية حقل التطوير التنظيمي 
مثل البحث الإجرائي» ومجاميع asd!‏ وتحليل الحساسية؛ ثم التقنيات التي تزامنت مع تطور 
التخطيط الاستراتيجي والاهتمام بالهياكل» مثل تقنيات وضع الأهدافء وتحليل المحافظ 
الاستثمارية. وتصميم العمل» وتصميم المنظمة وإعادة الهيكلة؛ ثم بعد ذلك التقنيات الأكثر 
حداثة مثل الهندرةء وإدارة الجودة الشاملةء والإدارة على المكشوف وهكذا. 
ويمكن عرض أهم تقنيات التطوير التنظيمي عبر تطورها واستخدامها في فترات زمنية مختلفة 

كما في الشكل .)٠٠١(‏ 
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شكل (V+)‏ 
تقنيات التطوير التنظيمي عبر الزمن 
ا مصدر: من إعداد المؤلفين 


re 


لقد ازدادت التقنيات وتطورت من حيث الجودة والاستخدام» حيث عمم استخدامها وخاصة 
في الشركات الكبرىء ويلاحظ أنها جاءت لتلبى متطلبات معينة في حينها قد لا تستطيع التقنيات 
المعروفة قبلها من ol‏ عليها والإيفاء بهاء كما أن البعض من التقنيات تمثل سلسلة متراكمة فى الارتقاء 
بالتطور مثل (وضع الأهداف. الإدارة بالأهدافء الإدارة بالاستثناء التخطيط الاستراتيجي» التخطيط 
بالسيناريوء أنشطة الإدارة الإستراتيجية). كذلك (مجاميع العمل. تحليل الدورء تصميم العملء تصميم 
المنظمة» إعادة الهيكلة)» وممكن القول أن جميع التقنيات متاحة للاستخدام بطرق عديدة بعد أن تم 
تطوير إجراءاتها وآليات تفعيلهاء وبالتالي فإنها تستخدم متزامنة وبشكل متعدد ضمن برنامج التطوير 
التنظيمي الذي تعده المنظمة. 


ب- مع تعدد معايير تصنيف تقنيات التطوير التنظيمي» إلا أن هذه المعايير توجد بينها علاقة من 
جانب وأن أي تقنية رغم وضعها ضمن إطار معين لهذه المعايير إلا أنه يصعب القول أنها 
تلبي فقط متطلبات معيار واحد فقط من جانب ST‏ فمثلاً تقنية تخفيض الحجوم 
(Downsizing)‏ ممكن أن تستخدم بسرعة لإجراء تخفيض شكلي وسطحي سريع في جزء من 
المنظمة: كما يمكن أن يتم الركون إليها كتقنية جذرية تستخدم ببطيء وعلى مراحل لإجراء 
تخفيض جذري dolig‏ على مستوى وحدات الأعمال في المنظمة. 


ج- أبعاد ممكنة لتصنيف تقنيات التطوير التنظيمى 

مكن عرض بعض تقنيات التطوير المعروفة على أبعاد مختلفة مصفوفات تعطى فكرة 
مبسطة عن استخدام هذه التقنيات في المواقف والأوضاع ال مختلفة» لكن هذا الأمر يمكن إجراءه في 
إطار كل بعدين على حدة ومعايير واضحة. ويصعب استخدام أكثر من بعدين yles‏ متنوعة 


” 


وهنا مكن إعطاء 3,58 على تصنيف تقنيات التطوير التنظيمى على البعض من هذه الأبعاد 
كالأتي:- 
)١(‏ معيار حجم وأهمية التطوير والتغيير وسرعة إجراءه : 

بعض أنواع التغيير والتطوير التنظيمي GIS‏ أهمية عالية وتأتي بحجوم كبيرة وربما تحمل في 
طياتها مخاطر Ale‏ ومن الصعوبة بمكان أن تجري هكذا تحولات وتطوير بسرعة عاليةء إن هذا النوع 
من التطوير ربما يقنن ويأخذ صيغته الإجرائية من خلال تقنيات للتطوير تختلف عن تلك التي تكون 
أكثر ملاءمة لتطوير تنظيمي محدود يجري بسرعة ودون تداخلات طويلة وعلى مراحل متعاقبة, 
ويعرض الشكل )٠١١(‏ البعض من تقنيات التطوير التنظيمي المعروفة ضمن هذين البعدين. 
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* تصميم العمل 
تلل الور 


— > 


* التموضع الاستراتيجي 
* الخصخصة 

* الحيود السداسية 

* إعادة الهيكلة 

ules *‏ شاين GY!‏ 
* تخفيض الحجوم 

* الإدارة بالأهداف 

* التدريب ال مخبري 


* وضع الأهداف 


وسط 
سرعة التطوير 


شكل (۱۰۱) 


* إدارة الجودة الشاملة 

* الهندرة 

* أنشطة الإدارة الإستراتيجية 
* الإدارة على المكشوف 

* الاستشراف 

* بطاقة الأهداف امتوازنة 


* إدارة متسحلة اش 
والتوريد 
* تحليل ا محافظ الاستثمارية 


قليلة 


ت 3 


تقنيات التطوير وفق بعدي الحجم والسرعة 


ا مصدر: من إعداد المؤلفين 


: معيار ثورية وتراكمية التطوير والوقت امتاح لإجراءة‎ (Y) 


عالي 


من المعلوم أن بعض أنواع التطوير تكون ثورية وتحدث تغيير جذري وعميق قياس للمراحل 


Yy 


السابقة لتنقل المنظمة إلى clad‏ آخر وتوجه جديد بالكاملء وهذه يفترض أن TE‏ ضمن سياق خطط 
مدروسة لأمد زمني مقبول» لكن قد تضطر المنظمة إلى إجراء ذلك في وقت قصير بسبب الحالة 
الحرجة التي وصلت إليهاء أن كلا الأمرين يحتاج إلى تقنية تطوير تنظيمي مختلفة تسمح للمنظمة 
بتحقيق أهداف البرنامج التطويري وفق الوقت المتاح WIS A‏ هناك تطوير تنظيمي تراكمي قد 
يكون قد يكون جزئياً يجرى على فترات طويلة متباعدة يكون فيها الوقت متاح أو قد تضطر المنظمة 
للسرعة بسبب عامل ضغط الوقت وهذه أيضاً يفضل فيها استخدام تقنيات تطوير تنظيمي diss‏ 
لاحظ الشكل (Y)‏ 


* إعادة الهيكلة 
xX‏ وو ٠‏ فر ۰ ê > j|‏ 
* تحليل شاين الثقافي 


* الهندرة 
* إدارة الجودة الشاملة 
x‏ الإدارة على المكشوف 


* تصميم العمل 

* تحليل الدور 

* وضع الأهداف 

* تصميم المنظمة 

* التدريب المخبري 

* أنشطة الإدارة الإستراتيجية 
* الإدارة بالأهداف 


* تحليل المحافظ الاستثمارية 


* بطاقة الأهداف امتوازنة * الخصخصة 


* الحيود السداسية * الاستشراف. 


e — p 


تطوير 


ثوري 


شكل (۱۰۲) 


طويل 


ey 


تقنيات التطوير التنظيمي وفق بعدي ثورية وتراكمية التطوير والوقت CEL‏ 


ا مصدر: من إعداد المؤلفين 


: معيار ملموسية ولا ملموسية جوانب التطوير التنظيمي والسرعة في إجراءه‎ (Y) 


يبدو أن تطوير مفردات العمل اللاملموسة أعقد وأكثر حراجه من 
تطوير الجوانب المادية ال ملموسة للعملء فما يرتبط بثقافة المنظمة 
والسلوكيات الفردية والجماعية والتنظيمية في الغالب يحتاج إلى وقت 
أطول في التطوير وتقنيات خاصة قياساً إلى تطوير وتغيير جوانب العمل 
dol!‏ ال ملموسة Udo‏ الهيكل والوظائف والحجوم والتكنولوجياء والتي قد 
تكون تقنيات تطوير تنظيمي أخرى أفضل في التعامل معها. 


1Y 


* اللاملموسية 
والسلوكيات الفردية 
والجماعية والتنظيمية في 
الغالب يحتاج إلى وقت 
أطول في التطوير وتقنيات 
خاصة. 
* اكلموية 

تمثل الهيكل والوظائف 
والحجوم والتكنولوجيا 
والتي قد تكون تقنيات 
أفضل ف التعامل معها. 


كذلك ما متاح من elo CBs‏ التطوير ومستواه في هذه الجوانب رها يؤثر على نوع التقنية 
المعتمدة, ففي الحالات التي تكون فيها ا منظمة في موقف حرج والوقت المتاح قليل لإجراء تغييرات 
وتطوير في الجوانب الثقافية والقيمية والسلوكية رما يستحسن استخدام تقنيات بناء الفرق» ونافذة 
جوهاريء LÍ‏ إذا كان الوقت المتاح طويل نسبياً فيمكن اعتماد تحليل شاين SU‏ وإدارة الأزمةء أو 
مدخل الجشتالت لبناء الفريق أو غيرهاء ويعرض الشكل )٠١7(‏ بعض تقنيات التطوير التنظيمي وفق 


* نافذة جوهاري 
* بناء الفريق 
* اغناء مفردات معينة بالثقافة والسلوك 


* تحليل شاين الثقافي 

* مدخل الجشتالت لبناء الفريق 
dole] *‏ تصميم مفردات الثقافة 
* الهندرة 


* إدارة الأزمة 


ü “+‏ 39 7 العمل 
* أغناء وتوسيع الوظيفة 
* الخصخصة. 


x‏ الإدارة على المكشوف 


se hhi 8 ~ × 


Sole] *‏ الهيكلة 


* الإدارة بالأهداف 


اللاملموسة ‏ ج اللموسية ١‏ 


والوضوح 


شكل (۱۰۳) 
تقنيات التطوير التنظيمي وفق بعدي الملموسية وسرعة إجراء التطوير 
ا مصدر: من إعداد المؤلفين 


xi *‏ الأنظمة على نطاق محدود 


* أنشطة الإدارة الإستراتيجية 


* بطاقة الأهداف الممتوازنة 


ملموسة 


عا 


ds pu‏ اختراء 


التطوير 


so 


ومع ما ذكر من أبعاد لتصنيف تقنيات التطوير التنظيمي» فأنه هكن القول أن هذه الأبعاد 
متداخلة وذات علاقة وطيدة. فقد تحث تغييرات وتطوير جزن على ال مستوى السلوي والقيمي 
الفردي والجماعي إجراء تطوير كبير على المستوى الهيكلي والتكنولوجي وهكذاء كذلك يمكن الاستمرار 
في عرض أبعاد أخرى من محتمل تصنيف تقنيات التطوير التنظيمي استناداً لهاء ولكن تعيدنا فكره 
العلاقات والتداخل إلى الاكتفاء Le‏ ذكر من أبعاد باعتبارها تختصر الجوانب الأخرى. 


ثانياً: أسس تصنيف تقنيات التطوير التنظيمى واستخداماتها 


1 أسس تصنيف تقنيات التطوير التنظيمي 

رغم إمكانية الاستخدام المتعدد لبعض تقنيات التطوير التنظيميء إلا أنه هكن القول أن هناك 
إمكانية لتصنيف هذه التقنيات وفق العديد من الأسس نذكر بعضها GUS‏ 
-Í‏ التقنيات وفق المستوى المستهدف بالتطوير : 

يمكن أن يكون المستوى الفردي» والجماعي والمنظمي هو مرتكز عمليات التطوير التنظيمي 
وهنا فأن التقنيات الأشمل والأوسع قد تكون هي ال مفيدة لإجراء وتنفيذ التطوير» LS‏ مكن أن يكون 
المستهدف في التطوير مستوى منفرد لوحدة. مثل التطوير السلوي أو العملي للفرد بوظائف معينة, 
أو تطوير الاتصال والتفاعل على مستوى ال مجموعة والفريقء أو أن يكون التطوير على مستوى 
ا منظمة JSS‏ أن لكل مستوى من هذه المستويات تقنيات أصلح وأكفاء للاستخدام» وفي أحيان معينة 
يأخذ التطوير مستوى ثنائي فردي/ جماعي أو جماعي/ منظمي وهنا قد يتم اعتماد توليفه مناسبة 
من تقنيات التطوير التنظيمي. ويعرض الشكل )€+1( بعض تقنيات التطوير على كل مستوى من 
هذه ال مستويات. 


ا مستوى الفردي ا مستوى الجماعي المستوى ال منظمي ا مستوى الشامل 

* نافذة جوهاري * بناء الفريق * الشبكة الإدارية * أنشطة الإدارة الإستراتيجية 
* تحليل الدور الفردي | * تحليل الدور الجماعي * تحليل شاين الثقافي * إدارة الجودة الشاملة 
* تحليل الوظيفة * مدخل الجشتالت لبناء | * الفرق المدارة ذاتياً * الإدارة على المكشوف 
*إعادة تصميم | الفريق * الإدارة بالأهداف * تغيير الأنظمة على نطاق 
الوظيفة * إبداع الأفكار الجديدة * إعادة الهيكلة واسع 
* تحليل شاين الثقافي | * وضع الأهداف الجماعية | * تصميم المنظمة * بطاقة الأهداف المتوازنة. 
* التمكين الفردي * إدارة سلسلة التوريد 

* تخفيض الحجوم 

* تحليل المحافظ 

yI‏ ستثمارية 

(V+) شكل‎ 


تقنيات التطوير التنظيمي على المستوى الفرديء والجماعي واممنظمي 
ال مصدر : من إعداد المؤلفين 


yo 


ب- التقنيات وفق المجال ا مستهدف بالتطوير : 

رغم التداخل الحاصل بين المجالات المستهدفة بالتطوير التنظيمي» فأنه يمكن القول أن هناك علاقة بين 
نوع التقنيات ا مستخدمة وطبيعة المجال ال مستهدف بالتطوير, ISIS‏ كان المجال المستهدف هو إستراتيجية وتوجه 
المنظمة فإن هناك تقنيات تلعب دور أساسي وترتبط بعمليات التخطيط مثل وضع الأهدافء السيناريوهات, 
الاستشراف وغيرهاء في حين تكون تقنيات Bole]‏ الهيكلةء تصميم asd‏ تصميم المنظمة أكثر استخداماً في مجال 
الهيكل التنظيمي» يعرض الشكل )1-0( تقنيات التطوير التنظيمي وفق المجالات المستهدفة بالتطوير. 


الإستراتيجية 


* وضع الأهداف 

* الإدارة بالأهداف 
* التموضع 
* السيناريو 
*الاستشراف 

* أنغطة الإدارة 
الإستراتيجية 

* بطاقة الأهداف 
المتوازنة 

* تحليل المحافظ 
yI‏ ستثمارية 


ثقافة المنظمة 


* بناء الفرق 
* الفرق ا مدارة 
ذاتياً 

* تحليل شاين 
الثقافي 
مدخل 
الجشتالت لبناء 
الفريق 

* الإدارة على 
المكشوف 


التكنولوجيا 


* الهندرة 

* إدارة الجودة 
الشاملة 

* تغيير الأنظمة 
على نطاق واسع 
*إؤازة سل اة 
العرض والتوريد 


* السود 
السداسية 


شكل )0+ 1( 
تقنيات التطوير التنظيمي وفق المجالات المستهدفة بالتطوير 
ا مصدر: من إعداد المؤلفين 


rut 


* توسيع الدور 
* تحليل الدور 


* إدارة الأزمات 


الاتجادفات 
والمهارات 
* إبداع الأفكار 
الجديدة. 
* نافذة جوهاري 


*التمكين 


5 التدريب 
ا مخبري 


ج- التقنيات وفق المنهج ال معتمد للتطوير : 

في ضوء تعدد مناهج التطوير التنظيميء يمكن عرض وتصنيف تقنيات التطوير وفق اعتبارات 
المنهج المستخدم: ولكون المناهج المعتمدة Slos‏ أغراض أساسية متنوعة» فإن الوصول إلى تطوير 
النواحي المقصودة بالمنهج يتم من خلال تقنيات تطوير تنظيمي معينء إن المنهج الإنساني يهدف إلى 
تطوير النواحي assy!‏ لذلك فإن تقنيات مثل بناء الفرق» والفرق المدارة ذاتياً وأخرى غيرها قد 
تكون الأفضل للوصول إلى نتائج حل المشكلات الفردية والجماعية وتطوير السلوكيات» Le‏ منهج 
التكنوهيكلي فإن تركيزه يكون على تطوير الفاعلية التنظيمية لاستهداف نتائج من خلال تقنيات 
تجري تغيير في الهيكل وأساليب العمل» هكذا تكون تقنيات تصميم dobibl‏ وإعادة الهيكلة وغيرها 
هي المستخدمة» يعرض الشكل )٠١5(‏ مناهج التطوير التنظيمي المعتمدة والتقنيات وفق هذه 


امناهج. 


المنهج الإنساني 


* بناء الفرق. 
* الفرق المدارة ذاتياً. 


* تحليل الدور 


= مجموعات العمل 


*الفرق المنوعة 
وظيفياً 


* تحليل شاين الثقافي 


* مدخلا > لحشتالت 
لبناء الفرق 


المنهج التكنوهيكلي 


* تصميم العمل 
ot‏ 1 ا منظمة 


Sole] *‏ الهيكلة 


قيض الوه 
* إدارة سلسلة 
العرض والتوريد 


منهج إدارة الموارد 
البشرية 


JI +‏ كين 
* اغناء العمل 
توسيع العمل 


* الإدارة على المكشوف 
* الشبكة الإدارية 


)٠١5( الشكل‎ 


ال منهج الاستراتيجي 


* وضع الأهداف 
* الإدارة بالأهداف 


* تحليل المحافظ 
الاستثمارية 


* السيناريو 
* أنش ةة الإدارة 
الإستراتيجية 


* بطاقة الأهمداف 
المتوازنة 


* الاستشراف 


تقنيات التطوير A)‏ لتنظيمي وفق امناهج املعتمدة للتطوير 
ا مصدر : من إعداد المؤلفين 


1Y 


المنهج المستقباي 


* إبداع الأفكار الجديده 
j| +‏ 3 3 2 
* التحول التنظيمي 


* الحيود السداسية 


* إدارة الجودة الشاملة 


$ الهندرة 


د- التقنيات وفق hè‏ التطوير التنظيمي : 

إن وجود خصائص مختلفة لنمطين من التطوير التنظيمي الأول تدريجي (01) والثاني تحويلي 
(OT)‏ جعل تقنيات التطوير التنظيمي تصنف وفق هذين النمطين» وكذلك خصائص hè‏ هجين 
مشترك بينهماء وكما ذكرنا في الفصول السابقة إن المنظمة تضع البرامج ال مدروسة لتطوير تنظيمي 
تصاعدي يتراكم من خلاله الأداء والإنجاز ويمثل حالة ded‏ استقرارية لتغيير مخطط die‏ وقد تواجه 
المنظمة أيضاً حالات من التذبذب والتغيير السريع والجذري ليحول المنظمة باتجاهات أخرى Lies‏ 
حركية عاليه لفترات معينة في الغالب لا تستمر لفترات طويلة das‏ وهكذا يمكن عرض تقنيات 
التطوير التنظيمي وفق هذه الأماط من التطوير بالشكل .)۱١۷(‏ 


تقنيات التطوير التدريجي (01) 
* تصميم العمل 

* تحليل الدور 

* وضع الأهداف 

* بناء الفرق 

* الإدارة بالأهداف 

*التدريب ا مخبري 

* تحليل الحساسية 

*تصميم المنظمة 

* إدارة سلسلة العرض والتوريد 
* الفرق المدارة ذاتياً 

* إعادة الهيكلة 

* تخفيض الحجوم 

* تحليل المحافظ الاستثمارية 

* الشبكة الإدارية 


تقنيات التحول التنظيمي (OT)‏ 
* إبداع الأفكار الجديدة 

* الهندرة 

*مدخل الجشتالت لبناء الفرق 

* إدارة الجودة الشاملة 

* تغيير الأنظمة على نطاق واسع 

* تحليل شاين الثقافي 

* الخصخصة 

* بطاقة الأهداف المتوازنة 


* الحيود السداسية 


شكل (۱۰۷) 


تقنيات التطوير التنظيمي وفق أنماطه المعروفة 


المصدر : من إعداد المؤلفين 


1۸ 


تقنيات التطوير الهجين 
* تخطيط السيناريو 
* الاستشراف 
* التموضع الاستراتيجي 
* الإدارة على المكشوف 
* نافذة جوهاري 


* أنشطة الإدارة الإستراتيجية 


3 استخدامات عملية لتقنيات التطوير التنظيمى 
قبل عرض بعض تقنيات التطوير التنظيمي وفق أساليب عملية وإجرائية في الاستخدام من 
قبل المنظماتء نود الإشارة إلى حقيقة كون هذه التقنيات يمكن أن تلاحظ وتفعل باتجاهات مختلفة, 
فقد يرى البعض أن هذه التقنيات تمثل مناهج ومداخل وفلسفات إدارية تساعد على ترشيد وترقية 
الممارسات الإدارية والتنظيمية والقيادة لتوصل المنظمة إلى مستوى أفضل وتميز ف تحقيق الأهداف. 
إن ما نؤكد عليه هنا هو الاستخدام الفعلي والإجرائي لهذه الأساليب والطرق لأهداف تطوير 
للتطويرء WIS‏ فإن هذه التقنيات تمثل صيع تفيد التغيير والتطوير فق مختلف مجالات ومستويات 


” 
| .و 
3 


سوف نستعرض في جدول عام تقنيات التطوير (وفق الهدف من التقنيه. والخطوات الإجرائية 
لها وفوائد استخدامها وأهم المحددات والإشكاليات المحتملة في الاستخدام) التدريجي ثم التحويلي 
وأخيراً التقنيات الهجينة. Bo‏ الجدول (V0)‏ 


التقنية 


xX 


aS 
العمل‎ 


جدول )١0(‏ 
تقنيات التطوير التنظيمى ف ضوء الأهداف والخطوات الإجرائية 
* تقنيات OI‏ 


الهدف 


* حل المشاكل 


* تحسين الأداء 


* تطوير السلوك 


* حل مشاكل 
محدودة. 
* ترقية الأداء في 
الوظيفة. 
*زيادة Le)‏ 
العاملين وتحفيزهم 
ممزيد من 


الخطوات الإجرائية 


.١‏ التشخيص التمهيدي 
للنقاش وتكوين صورة شاملة 
لتحليل الحالة أو المشكلة. 

ع. صياغة الإجراءات العملية 
للحل والتطوير. 

للوصول إلى الهدف وتطوير 
الوضع. 

.١‏ دراسة واقع حال العمل 
الحالي. 

". إضافة مسؤوليات جديدة 
نوعية. 

۳. تحديد الدور الجديد الذي 
يخرج الوظيفة من إطارها 


فوائد الاستخدام 


* ميزة الارتباط الميداني 
والمعرفة والإحاطة 
العملية. 


* إمكانية تطوير حل 
واقعي وعملي 
للمشاكل وتطوير 
السلوك. 

af‏ التدريب والتعلم 
وزيادة الم مهالرات 
والخبرات من خلال 
التجربة. 

* توسيع الوظائف 
وزيادة مسؤولياتها. 

* معالجة المشاكل 
المرتبطة بالتخصص 
الوظيفي العالي. 


* تحفيز العاملين 
للإبداع 


ya 


Shih أمثلة‎ 

استخدمتها بنجاح 
+ فد دق 
ترمونت. 
* شركة جترال . 
General Mills‏ . 
* شركة بنسلفانيا بيل 
(للهواتف) 
Bell‏ 
Co‏ . 


Pennsylvania 


* جنرال اليكترك. 


* شركة آسيا بروان 
بوفاري ABB‏ . 


بعض محددات 
الاستخدام وإشكالاته 
* التكاليف العالية 
di ely oY‏ هذه 
البحوث اطيدانية. 
* الأخطاء المحتملة في 
مرحلة التشخيص. 
* ظهور محتمل 
مقاومة التغيير 
والتطوير. 


* إشكالية تخفيض عدد 
الوظائف. 
* ارتفاع تكاليف 
التدريب في الدورات 
المتعاقهة لتوسيع 
الوظائف. 


* احتمالية عودة الروتين 


التقنية 


* اغناء العمل 


الهدف 


الأداء والإبداع. 


* رب طأفضل 
للوظيفة بالوظائف 
الأخرى في سلسلة 
العمل. 


* حل Siis‏ 
محدودة بعمق 
أكبر من التقنية 

السابقة. 


* منح مزيدمن 
الرقابة والصلاحيات 
بالإضافة إلى توسيع 
المسؤوليات. وهذا 
يساهم في إغناء 
الوظائف. 


* تحفيز أكبر وقدرة 
والإبداع أفضل. 


* تطوير عمل 
المموارد البشرية 
وبالتالي المنظمة 
ککل. 


* حل المشاكل 
المرتبطة بالعمل 
والوظائف والأدوار 
وتفاعلها وتكاملها. 

* ترقية الأداء 
وتحسين الإنجاز. 

* الموائمة بين الأفراد 
وقوة حاجتهم 
للتعلم والتطور 


وخصائص الوظائف. 


* الاستمرارية في 
التصميم وإعادة 
التصميم لغرض 
التطوير الدائم. 


الخطوات الإجرائية 


الروتيني الرتيب. 


.٤‏ تدريب وتأهيل العامل 
للدور الجديد. ويؤدي هذا 
إلى تطوير ملح وظ في 
ا منظمة. 


bole] .0‏ تموضع الوظيفة من 
خلال دورها الجديد مع 
الوظائف الأخرى. 


.١‏ تحليل وتشخيص الواقع 
الراهن للوظيفة وعلاقتها 
بالوظائف الأعلى منها مباشرة 
في السلم الوظيفي. 

۲. إعادة تصميم الدور 
والمسؤوليات والصلاحيات في 
الوظيفة وبما تؤدي إغناءها 
من ناحية الرقابة والسيطرة 
على مفرداتها. 

۳. ربط الوظيفة بدورها 
الجديد مع سلسلة العمل 
والوظائف الأخرى وبما يؤدي 
إلى الارتقاء بالأداء والتطوير. 
.٤‏ متابعة الأداء والإيداع 
وتقديم تقارير الأداء ضمن 
الواقع الجديد لتغرض 
التحسين ال مستمر وتطوير 
المنظمة. 


.١‏ تش خيص وتحديد 
الخصائص الرئيسية للوظائف 
(تعدد المهارات» هوية المهمة, 
أهمية الممهمةء الاستقلالية 
التغذية العكسية من 
الوظيفة). 


۲. يعاد تصميم العمل من خلال 
المشاركة والتغذية العكسيةء 2 
بمرحلة الإعدادء وإنتاج التصميم 
الجديد. تفعيل التصميم 
ومتابعته من خلال التغذية 
العكسية عن التصميم النهائي 
ا مستقبلي. 


Y‏ إعادة التصميم باعتباره 
وتهدف إلى التطوير الدائم. 

.٤‏ عمل الموائمة بين قوة الحاجة 
للنمو لدى العاملين والوظائف 


فوائد الاستخدام 


والأداء الأفضل وبالتالي 
تطوير المنظمة. 


* موائمة بين الأفراد 
والوظائف. 


* جعل الوظائف أكثر 
غنى وليس مجرد 
أعمال aha w‏ 
هامشيه. 


* ترقية الأداء والإبداع 
من خلال الرقابة 
والسيطرة على 
الوظائف. 

* منح الموظف الحرية 
الكاملة ليتمكن من 
التفكير بالبدائل 
والطرق الأفضل. 


* جعل الوظيفة مصدر 
للمزيد من الخبرة 
وا مهارة من خلال 
التغذية العكسية. 


* تحسين الجانب 
السيكولوجي النفسي_ 
للعاملين» liag‏ مهم 
للإبدع والتطوير 


والأداء. 


* تحسين جودة العمل 
من خلال جعل عملية 
التصميم وإعادة 
التصميم له صيرورة 
وعمليات å éb‏ 
ومستمرة. 


* من الممكن استخدام 
أطر ومفاهيم التصميم 
وإعادة التصميم في مجال 
الأعمالء وا منتجات 
الجديدة. وتصميم 
الخدمات وغيرها وهذا 
يجعل منها تقنيه متعددة 


Yy. 


أمثلة Shih‏ 
استخدمتها بنجاح 


Wal-Mart*‏ ول مارت 
* دل Dell‏ 


* بروكتر وكمبل 


Procter and 
Gamble 


بوينك التجارية 
B.C.A.G‏ . 


Nissan شركة نيسان‎ * 
. Motor Co 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


في الوظائف. 


* الاستفادة المحدودة 
لعدد من الوظائف. 


* قد لا تحوي الوظائف 
آي نوع من التحدي 
والتجديد لكي تتاح 
فرصة أكبر لشاغل 
الوظيفة للنمو والتطور. 


* الاحتياج إلى فحص 
وتشخيص ص حيح 
للوضع الحالي وكذلك 
طرق وآليات إبداعية 
لتكامل الدور الجديد 
مع انسيابية العمل إن 
هذه الجوانب تحتاج 
إلى مطاوله ودقة 
ومتابعه. 


* تكون الفائدة من 
عملية التصميم محدودة 
إذا ركزت على الجوانب 
المنظورة من الهيكل. 

* عملية تحتاج إلى 
خبرات ومهارات تكاملية 
إذا أخذت في إطار شمولي 
تداخل بين Kall‏ 
والتكنولوجياء والأهداف. 
والأفراد العاملين. 

* قدلا تأق بثمارها 
المرجوة إذا ل GL‏ ضمن 
رؤية واضحة يتم إيصالها 
لجميع ال معنيينء دون 
تذليل العقبات الإدارية 
أمامها. 


التقنية 


*التدريب 
المختبري 


ws *‏ 
الأدوار يسمى 
تحليل الدور. 


wot * 


الهدف 


* التعامل من خلال 
اعتبار مكان العمل 
مختبر يخضع فيه 
العاملون معايير 
وضوابط تدريبية. 


* ترقية الأداء 
وتقوية روابط 
مجاميع العمل. 


* الوصول إلى سلوك 
إيجابي تعزز فيه 
جوانب الأداء 


والإبداع. 


* ل المشاكل 
امتعلقة بالدور وما 
يتوقعه صاحب الدور 
من الآخرين في الفريق 
وما يفعله الآخرين 
لتعزيز أداء دورة على 
الوجه الأكمل. 


* ترقية السلوكيات 
وزيادة التفاهم والثقة 
* حل الصراع ا محتمل 
والقائم بين العاملين. 


* حل مشكلات عدم 
الوعي والفههم 
والتواصل مع 
الآخرين. 

*إعداث تغيير 
وتطوير في العادات 


الخطوات الإجرائية 


بتصميمها الجديد. للوصول 
إلى نتائج إيجابية من حيث 
نوعية عالية للأداءء تحفيز 
gis‏ عاليء dls Lay‏ عن 
العمل 


.١‏ معرفة جيدة بضوابط 
ومعايير وآليات العمل 
الحالية, وتقديم نقد وتعديل 
وتصحيح أو تغيير كامل لها 
من خلال الحوار والمشاركة. 


Y‏ توضيح للمعايير والضوابط 
الجديدة وأسلوب اعتمادها 
ودورها في التطوير. 


Y‏ اعتماد فعلي ميداني في 
مكان العمل لهذه المعايير 
والضوابط ومراقبة ذلك من 
خلال المشيفين وتقديم 
التغذية العكسية المباشرة. 


والتطوير الميداني أثناء العمل. 


-١‏ تحليل الدور امحوري (الدور 
ومبررات وجودة ومساهمته في 
تحقيق أهداف ال منظمة. تكتب 
ويتم مناقشتها من المجموعة 
لحذف السلوكيات غير المناسبة. 

.Y‏ فحص توقعات صاحب الدور 
من الآخرين. 

Ag‏ التوسع 3 مناقشة توقعات 
ETERA NES]‏ 
من صاحب الدور ا محوري. 


.٤‏ يقوم صاحب الدور بكتابة 
ملخص عن الدور كماتم 
توضيحه في الخطوات أعلاه. 

إن التحليل المشترك للدور 
والتعرف عليه من قبل الفريق 
يؤدي إلى الالتزام وترقية الأداء 
والتطوير. 

-١‏ مرحلة تمهيدية. حيث 
التهينة النفسية وخلق 
الأجواء المشجعة على التعامل 
بصدق وصراحة وشجاعة 
أثناء عملية التدريب. 


-Y‏ يجتمع المشاركون ويترك لهم 


فوائد الاستخدام 


الاستخدامات. 


* تراكم الخبرة والمهارة 
لدى العاملين من خلال 
تدريب مباشر أثناء 
العمل. 


* التأثير الإيجابي 
ا مستمر على السلوك 
الفردي والجماعي. 

* حل المشكلات 
الإدارية المختلفة مثل 
عملية تطور واتخاذ 
القرارات وغيرها. 


* التمثيل العملي يساهم 
في تقوية التعاون وتفهم 
الدور الخاص وأدوار 
الآخرين. 

* تعزيز الالتزام المتبادل 
وترقية أداء الفرق. 

* زيادة الوعى بأدوار 


الآخر ين ومحدداتها 
والعلاقة بين الرؤوساء 


وامرؤوسين. 

* حل جميع أنواع 
الإشفكلات المتعلقة 
بالصراع والتنافس غير 
الصحيح على ال موارد 
وتقاسم المسؤوليات. 


* زيادة الوعي GUI‏ 
للسلوكيات الإيجابية 
وتحسين القدرة على 
تفهم سلوكيات الآخرين. 
*قديتم تحويل 
إجراءات 


۳۷۱ 


أمثلة طمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


Dell شركة دل‎ * 
IBM * 
Exxon * 


Union Carbide * 


* شركة شل 
Royal Dutch Shell‏ . 
* شركة آسيا بروان 
بوفاري 


A.B.B 


* شركة رون بولنك 
(الكيمياوية) 


Rhone- Poulenc 


* شركة فورد لصناعة 
السيارات. 


Ford Motor Co. 


* شركة اكسون Exxon‏ 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


5 محدودية القناعة 
لدى العاملين بكون 
مكان العمل هثل ورشة 
للتدريب. 


* الاستفادة المحدودة 
والقدرة القليلة على 
أعداد متزايدة من 
الوظائف المنوعة 
والكثيرة. 


* ضرورة توفر ا مدربين 
المؤهلين والمتخصصين. 


* يمكن أن يكون هذا 
الأسلوب فعالاً إذا وجدت 
أرضية انسجام وثقة بين 
الفريق يعزز بالحوار 
والنتقاش والمشاركة, 
وبعكس ذلك تكون 
الفائدة محدودة. 
*لاايكون فعلاً في 
الاستخدام على مستوى 
مجلس الإدارة والمدير 
التنفيذي الأعلى إلا 
بوجود رؤية مستقبلية 
واضحة وتفهم للأنشطة 
الحالية لأصحاب الأدوار. 


* يحتاج إلى دقة في 
التشخيص والتحليل وفهم 
عالي لتقاسم الرؤية 
وأساليب تكامل العمل. 


* ليس من السهولة 
تهيئة الأجواء المشجعة 
على الصراحة والصدق 
WU Lbs‏ يفترض أن 
تبذل جهود كبيرة في 
هذا 


التقنية 


j *‏ 5 بكة 
الإدارية 


الهدف 


والاتحعاءات 
والسلوكيات. 

* زيادة حساسية 
العاملين نحو التغيير 
والتطوير الذاتي من 
خلال التعلم bL‏ 
السلوك الإيجابي. 

* تقوية الثقة 
والتعاون بين الفرق 
والمجموعات 
والإدارات والأقسام. 


* الارتقاء بالأماط 
الإدارية والقيادية 
للمديرين إلى النمط 
)4.4( المت وازن 
والذي يولي اهتمام 
yle‏ بالعمل والإنتاج 
وكذلك بالعاملين. 


* حل المشكلات 
المرتبطة بالجوانب 
السلوكية والثقافية 
وكذلك بجوانب 
الاتصال والتفاعل. 


* تحسين ال ممارسات 
الإدارية وترقية 
الأداء التنظيمي 
وبالتالي تطوير 
امنظمة. 


الخطوات الإجرائية 


حرية إدارة النقاش والحوار 
بوجود خبراء متمرسين في 
العلوم السلوكية وفي إدارة 
الحوار داخل الورش المختبرية 
(المعملية). 


*- تسجل عمليات التفاعل 
أثناء التدريب وفي ضوء 
البرنامج غير المحدد في 
الخطوات وال مضمون لكنه 
واضح الهدف والمنطلق» 
ويساعد هذا الإجراء على 
تغيير وتطوير العادات 
وا مهارات والسلوك لزيادة 
حساسية الأفراد نحو سلوكهم 
الذاتي وسلوك الآخرين. 


-٤‏ تعتمد السلوكيات 
الإيجابية وتراقب لتنقل 
كممارسة في العمل والنشاط 
وتقييم في ضوء قدرتها على 
إحداث تطوير في الإنجاز 
والأداء. 


أولاً) ما قبل البدء بالإجراءات 
الفعلية يتم اختيار عدد من 
المديرين وهم من يصبح 
معلمين في المنظمة. يحضر_ 
هؤلاء حلقة دراسية عن 
AX ul‏ حيث يتعلم هؤلاء Bab‏ 
كافية أفكار حول الشبكة ويتم 
تقييم الأنماط الإدارية من خلال 
استبيان» ويكون العمل هنا 
جماعي فرقي» يتم بعد ذلك 
استكشاف أكثر عن هذه 
التقنية» حيث تدرس المواد التي 
تدخل في المرحلة (UGLY)‏ 
يركز بعد ذلك على كيفية 
تطبيق الشبكة عملياً في 
ا منظمة. 


ثانياً) الإجراءات الفعلية وتتكون 
من ستة مرحل JIE‏ 


.١‏ مرحلة ١)الشبكة ds slo‏ عمل 
لتحديد نمط كل فرد ويتم هنا 
ممارسة حل المشاكل وانتقاد 
لمهارات الاتصال وتعلم مهارات 
الفريق» وتمثل هذه المرحلة تطوير 

(AA) grad وتعليم المديرين‎ 


.Y‏ مرحلة (Y‏ تطوير العمل 


فوائد الاستخدام 


وآليات هذه التقنية 
إلى ممارسة مستدامة 
تعزز من خلالها أجواء 
العمل والتفاععل 
الإيجابي لترقية الأداء 
وتطوير المنظمة. 

* تنوع الاستخدامات 
od y‏ التقنية في 
مجالات عديدة. إذا ما 
توفرت الإرادة لدى 
إدارة المنظمة. 


*) التحول إلى النمط 
الإداري والقيادي 
الأفضل والذي يحقق 
أفضل النتائج. 


*) تطوير العمل 
الجماعي وتحسين 
كفاءة الأداء والإنجاز 
للفرق وال مجموعات 
وبالتالي ا منظمة ككل. 


* تحسين ثقافة ال منظمة 
وزيادة التماسك 
والعمل التعاونيء 
وإيجاد مناخ تنظيمي 
صحي يدعو إلى الابتكار 
والإبداع. 

*) ترقية الاتصال 
والتواصل في العمل 
وبين ال مجموعات 
والفرق وتحقيق تطور 


فون 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


co. 


3 شركة إسو ستاندرد 


أويل 


Esso Standard oil. 


*( الشركة المتحدة 
التعاونية للتأمين على 
الحياة 
U.M.L.I.C‏ 
*( الشركة الصناعية 
عبر القارات 
C.M.C‏ 
*( شركة جنرال مونورز 
General Motors‏ 
Co.‏ 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


المجال. 


* يصبح استخدام هذه 
التقنية محدود الفائدة 
في حالة عدم وجود 
متخصصين على درجة 
dle‏ من المهارة في 
العلوم السلوكية. 

* تحتاج إلى وقت 
طويل قبل أن تصبح 
جزء من اممارسات 
التطويرية المستمرة في 
المنظمة ومن خلال 
تركم الخبرات 
وامهارات. 


*) لكي تؤتي Lali‏ 
يحتاج هذا الأسلوب إلى 
وقت طويل نسبياً هتد 
بين خمس إلى سبع 
سنوات. 

*) الاحتياج إلى خبراء 
متخصصين وممارسين 
متحفزين لاستخدام 
فعال لهذا الأسلوب. 

*) في أغلب الأحيان 
تحت اج إلى تكاليف 
عالية ومتابعة دقيقة 
لغرض النجاح فيها. 

*) لا مكن أن تحقق 
المنظمة تطوير تنظيمي 
ملموس وفق هذا 
الأسلوب دون دعم 
ومشاركة الإدارة العليا. 


التقنية 


*إعددة 


الهيكلة 


الهدف 


* حل مشكلات جزئية 
أو كلية في هيكل 
| نظ 78 aj‏ } ير 
وترقية الإنجاز والأداء. 


5 معالحة عدم 
الكفاءة في الإنجاز 
وتضارب ال مسؤوليات 
والصلاحيات والأدوار. 
*زيادة تكامل 
وتنسيق انسيابية 
ترتيب معطيات 
العمل والموارد بطرق 
أكثر فاعلية وكفاءة. 

* جعل التلائم 
والتطابق عالياً بين 
الهيكل والتوجهات 


الخطوات الإجرائية 


الجماعي ترقية العمل 
الجماعي والتعاون وتطوير 
ثقافة الفريق ومهارات 
التخطيط وتحديد الأهداف. 


۳ مرخلة #) قطويرها بين 
للانتقال إلى وضع مثالي جيد. 


.٤‏ مرحلة (E‏ تطوير نموذج 
استراتيجي مثالي على مستوى 
امنظمة. 

وضع الأهداف على مستوى 
المنظمة من خلال عمليات 
التخطيط الإستراتيجي لتشترك 
الإدارة العليا في هذه المرحلة 
لتطوير نموذج استراتيجي 
ويقارن الواقع الفعاي مع 
هذا النموذج المثالي. 

0. مرحلة 0( تطبيق النموذج 
الاستراتيجي المثاليء يعاد 
التحول المطلوب. 

1. مرحلة 1) النقد المنظم 
يتم هنا يقاس النتائج من 
البداية إلى نهاية مرحلة 0( 
لمعرفة التقدم الحاصلء 
ومعالجة العقبات إن وجدت. 


قل تحور الإجراءات 
والخطوات التى ستذكر أدناه 
وفق اعتبارات عديدة: 

- إعادة هيكلة شاملة أو 
- إعادة هيكلة في الظروف 
العادية أو تحت ظروف 
الأزمة وضغط الزمن. 

- إعادة هيكلة في جوانب 
رسمية محدودة أم إعادة 
هيكلة جذرية للجانب 
الرسمي واللارسمي» وغيرها. 
.١‏ تكوين فريق إعادة الهيكلة 
الذي يقوم بتهيئة ا مناخ وتوفير 
المستلزمات للبدء بإجراء 
التغييرات في جوانب الهيكل 


فوائد الاستخدام 


* ترقية الإبدع في 
ا منظمات البيروقراطية 
وخاصة الكبيرة وجعل 
الهيكل أكثر مرونة. 


* معالجة القصور في 
bud‏ الاتصالات ومعايير 
مواجهة المشاكلء مثل 
البطليء في تطوير 
القرارات وتوزيع ال موارد 
في العملية التخطيطية. 


التنسيق وتكامل مفردات 
انسيابية العمل على 
مختلف ال منسوبات. 


* توفير قاعدة الانطلاق 
لتبني أنظمة إدارية أو 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


Ford Motor Co * 
شركة فورد للسيارات.‎ 
General Foods * 
جارال فودز‎ 

Nissan Co * 


شركة نيسان. 


بعض محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


*إشكلية معرفة 
وتوضيح الترابط 
والعلاقات وبالتالي 
التأثيرات عند إجراء إعادة 
هيكلة على باقي الأنظمة 
الفرعية (الإداري 
التكنولوجيء النفسي 
الاجتماعيء الاستراتيجي 
والقيمي)لكي يصار إلى 
ترتيب وضعها الجديد 
بعد إدخال تطوير وتغيير 
على النظام الفرعي 
الهيكلي. 


* تحتاج إلى متخصصين 
جيدين وفريق متكامل 
للعملء وعادةٌ ما تستغرق 
جهود Sols]‏ التنظيم وقت 
طويل وتحتاج إلى موارد 
كبيرة. 


التقنية 


* بناء الفرق 


الهدف 


الإمتاتيجية 
الجديدة للمنظمة. 


* متابعة الانسجام 
بين جوانب العمل 
ومفردات الهيكل 
وطبيعة الأحداث 
والاتجا هفات في 
البيئة الخارجية. 


* الرغبة في انعكاس 
إيجابي لجوانب 
وآليات العمل في 
اليكل وطبيعة 
الممارسات الإدارية 
في المنظمة. 


- إدخال تعديلات 
في منظمة ملحقه 
تتعايش مع المنظمة 
الرسمية العادية: إن 
هذا الأمر يتيح تعلم 
yle‏ ومناقشة 
للأفكار دون عرقلة 
للعمل ومن ثم 
إدخالها في المنظمة. 


* حل المشاكل البسيطة 
والمعقدة Jus‏ لإمكانية 
تشكيل الفرق بأساليب 
وطرق متعددة ومنوعة 
(حلقات الجودة, 
مفاوضات الدورء الفرق 
المدارة ذاتياً.... الخ). 


es » Si dls * 
سلوكيات الفرد» لكون‎ 


الخطوات الإجرائية 


axil‏ لتنظيمي المختلفة. 


؟. يقوم الفريق بالاتصال 
بال معنيين بالأمر لتشخيص 
جوانب القصور أو لتبيان 
E alate weasel‏ 
وتطوير مهم Lyd‏ يتم هذا 
الأمر من خلال جمع بيانات 
ومعلومات وإجراء مقابلات 
وتقديم استبيانات وأي وسيلة 
les‏ 


۳. تناقش التغييرات المزمع 
إدخالها لغرض حل المشاكل 
أو تطوير الحالة ويتم تحديد 
المستلزمات الضرورية لذلك 
ويتفق على أسلوب وتواريخ 
مناسبة للبدء ومتابعة تطور 
الحالة من خلال مشاهدات 
عملية ميدانية. 


ع. يتم إدخال التغييرات 
وتتابع وتراقب عملية إعادة 
الهيكلة مؤشرات دقيقة 
وصحيحة» ويتم التدخل 
ممعالجة الاختناقات 
والانحرافات» ويستمر الأمر 
إلى أن تصبح ممارسة مفيدة 


وتطور عمل المنظمة. 


* نفس الخطوات أعلاه عدا 
كون الأمر هنا يجري داخل 
إطار هيكل موازي لهيكل 
المنظمة الرسمىء إن هذا 
الأمر يساهم في زيادة تعلم 
المنظمة وإمكانية إجراء 
تطوير وتغيير كبير يدرس 
بعناية من كافة الجوانب قبل 
أن يتم تبنيه Usd‏ 


رغم أن الفرق متنوعة ومتجددة 
الوجود في المنظمات (المجموعة 
الرسمية» فرق البدءء الفرق المشكلة 
حديثا فرق المشاريع, اللجان...). 
فإن هناك إمكانية لتبسيط 
الخطوات العملية الإجرائية 
لاستخدام هذا الأسلوب لحل 
المشاكل وتطوير المنظمة. 


.١‏ المرحلة التمهيدية 
والتشخيصية لتشكيل الفريق 


فوائد الاستخدام 


تنظيمية أو قيادية 
جديدة. مثل الانتقال 
منالركزية إلى 
اللامركزية وغيرها. 


* تتاح نفس الفوائد 
أعلاه بالإضافة إلى : 


- حرية التفكير 
والتصرف بش كل 
يختلف عن الأدوار 
واللوائح المعتادة في 
المنظمة. وبذلك توجد 


التعلم المتوازي. 


* موارد لا ملموسة تكرس 
بشكل أفضل لحل المشكلات 
سواء كانت خبرات مكملة 
لبعضها البعض أو مهارات 
أو تجارب أو غيرها والتي 
يمتلكها أعضاء الفريق» أن 
هذا الأمر يؤدي إلى ترقية 
الأداء وتطوير المنظمة. 


* تؤدي الفرق إلى التزام 


V٤ 


أمثلة طمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


Ford Motor Co * 
شركة فورد للسيارات‎ 


General Motors * 
Co. 


شركة جنرال موتورز. 


* خطوط سكك حديد 
الباسفيك 


P.R.W.L 


* شركة أنظمة المعلومات 
الإلكترونية 
ELS.C‏ 


* شركة آسيا بروان بوفاري 
ABB‏ 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


*إن سرعة وكترة 
التغيرات الحالة في بيئة 
عمل الممنظمات» تطلب 
أن تكون هذه الأنشطة 
والآليات لإعادة الهيكلة 
والتنظيم مستمرة 
Lélog‏ كتجربة ذاتية 
للمنظمة والتي يفترض 
أن تعمل باستقرار 
عالية لتفعيل هذه 
التقنية بسرعة لتعطي 
نتائج مرجوة وهذه 
لمت عة 
السهلة. 


* بالإضافة إلى ماذكر 
أعلاه من قيود» هناك 
إشكالية إيجاد فريق 
متمكن ليقود ويرسخ 
هذه التقنية ف ا منظمة 
باعتبارها تجارب 
مستمرة تحتاج إلى 
تكامل معارف ومهارات 


عديدة. 


* إذا لم ترتب مدخلات 
العمل الفرقي من اعتبارات 
تنظيمية» وحجم الفريق» 
وطبيعة ال مهام وخصائص 
الأعضاء لتكمل بعضها 
الآخرء فقد يتحول العمل إلى 
مجرد عمل جماعي كلاسيكي 
يضيع فيه الجهد والوقت 
واموارد. 


* نجاح العمل الفرقي 


التقنية 


-الففرق 
المدارة ذاتياً 


الهدف 


سلوك الأفراد ذات 
منحی اجتماععي 
وثقافي وقيمي 
ومستمدة منها لذلك 
يغير الفرد سلوكه 
بشكل أسرع من خلال 
الفريق. 

* تعاون SI‏ حيث 
الفريق يولد تداؤب 
yle‏ في الجهود. 

* العمل في المنظمات 
مركب ولا يمكن أداءه 
من قبل الأفراد 
منعزلين لذلك يكون 
تأدية المهام جماعي. 

* تحق ق الفرق 
حاجات الأفراد من 
خلال التفاععل 
الاجتماعى وهذا 
ينعكس إيجابياً على 


| * نفس الأهداف 
أعلاه مع ملاحظة 
كون هذه الفرق 
تكون: 

- منوعه ةفي 
SL aanl‏ 
ANIE‏ نشطة. 


- تدار Gol‏ مستوى 
من الإشراف 
والتتدخل من قبل 
المدراء. 

- تحاول المنظمة من 
خلالها بناء ثقافة 
تنظيمية تتبنى الأداء 


الخطوات الإجرائية 


والمعرفة المعمقة لأعضاءة 
بعضهم ببعض من خلال تفاعل 
وحوار ونقاش شفاف وصريح. 
". البناء الفعلي للفريق والذي 
يفترض أن يكون مركزاً على 
طبيعة المهام والأدوار مثل: 

- انجاز مهام وحل مشكلات 
وتحديد أدوار وتوضيح الأهداف 
وغيرها. 

- تكوين العلاقات والارتقاء بها 
للانتقال من فريق فعال إلى 
فريق متميز ذو أداء «dls‏ 
تشمل هذه العلاقات (رئيس» 
مرؤوس) وكذلك زملاء العمل. 

- إدارة متميزة لعمليات الفريق 
وثقافته. 

- أساليب تحليل الدور 
وتوضيحه. 

- أساليب مفاوضة الدور. 


۳. تفعيل العمل والممارسات 
بدءً من تحديد الأولويات في 
المشاكل والفرص» التي يجري 
حلها والتعامل معها بطرق 
أوجدها الفريق» لزيادة إمكانية 
وجود حلول واقعية وخطط 
والتزام عاليء وتتابع للتقييم 
ومقارنة المتحقق بالمتوقع. 


- إن المراحل الإجرائية 
السابقة مفيدة في بناء الفرق 
المدارة ذاتياً لكن من 
الضروري تفعيل إلى أقصى_ 
الحدود صيرورة العمليات 
وا ممارسات لتتشكل فرق 
بإدارة ذاتية تدمج العاملين 
في العمل بحيث تحفزهم 
على استغلال أقصى طاقاتهم, 
هك ذا ينشط الإبداع 
والإنتاجية والتطوير المنظمي. 


فوائد الاستخدام 


عالي تجاه العمل وامهام 
في إطار تحفيز أعلى من 
خلال الممارسات والأفعال 
المشتركة. 

* مزيد من الرضا 


للعاملين ينعكس إيجابياً 
على استجابات المنظمة 


ممارسات صنع القرارات 
والتنفيذ والرقابة. 

* تتولد خبره ذاتية 
وتراكم معرفي من خلال 
التجربة والحوار والنقاش 
ويولد هذا طاقات عالية 
جداة للإبداع والابتكار 
والتطوير التنظيمي. 


بالإضافة إلى فوائد 
الاستخدام أعلاه من 
المحتمل أن تؤدي هذه 
التقنية إلى: 

elo‏ متميز وعالي جداً. 


الكلف دون ان 6252 
ذلك إلى المساس 
بالنوعية بل العكس قد 
يحصل. 


yyo 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 
* شركة ستارباك 


Coffee 
Company. 


Starbucks 


* شركة هيولت بکارد. 

-Hewlett- Packard 

* شركة هوني ول 

Honey Well 

* شركة ببيبسي كولا 
Pepsi Cola‏ 

* شركة ديبون 


DuPont Co. 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


يفترض أن يسبقه تمكين عالي 
على المستوى الفردي 
والجماعي» ليساهم في ترقية 
الحوار والنقاش ويبعده عن 
النزاع الشخصي إلى الاختلاف 
والتنوع الفكري» وهذا يغني 
عمل الفرق وإمكاناتها في 
التطوير. 

* ضرورة أن يكون هناك 
دعم من الإدارة العلياء وأن 
تدعم ممارسة العمل الفرقي 
للتحول إلى صيغة مقبولة 
تؤدي إلى التطوير. 


* تحتاج في الغالب إلى 
إعادة هيكلة جذرية 
إذا لم تعد هناك dole‏ 
شرفي الخط الأولء 
إلى منسقين ومدربين 
Less‏ ينظم البعض 
الآخر إلى فرق العمل. 

* الحاجة الكبيرة جداً 
إلى تدريب متخصص 
في اكتساب مهارات 
القيادة والقدرة على 
التفويضء. للمنسقين 


الذين يصبحون 


التقنية 


* لقاء بكهارد 
للمواجهة 


* إدارة 
سلسلة العرض 
والتوريد 


الهدف 


الت طتميز وا لعظمة في 
الإنجاز والسبق في 
امنافسة. 


* التعامل مع 
مشاكل المنظمة من 
خلال لقاءات 
وأنشطة منهجية 
وبتدخل سريع 
ومبسط. 


* تحسين التفاعل 
وترقية التواصل 
والثقة من خلال 
الاتصالات السريعة. 


* تقوية قدرات 
المنظمة التنافسية 
من خلال ترقية 
سلسلة الإمداد 
والتى أصبحت 
تستخدم تكنولوجيا 


الخطوات الإجرائية 


-١‏ تهيئة الأجواء افتتاح اللقاء 
وذكر أهداف الاجتماع وتوفير 
أجواء مناسبة للحوار والنقاش. 

-Y‏ جمع المعلومات. من خلال 
مجموعات صغيرة مختلفة 
التخصصات حول الموقف أو 
المشكلة. يفكر كل فرد باعتبار 
مهتم Tae‏ بالمنظمة «SSS‏ ليبدأ 
بتحديد المعوقات, الأهداف غير 
الواضحة. وفي كيفية جعل 
المنظمة أكثر duel‏ يرفع تقرر 
تثبت فيه مجمل هذه الجوانب. 


¥- تبادل المعلومات» المقررون 
في كل مجموعة صغيرة يكتبون 
تقرير عن نتائج المجموعة 
توضع على الحائط كنشية 
جدارية» ومن الضروري تصنيف 
المشاكل Lie‏ مثلاً مشاكل 
اتصالات. JS Lie‏ تخصيص موارد 
وغيرها. 

€- تحديد الأولويات وتخطيط 
ا مجموعة للتنفيذء توزع البنود 
على الجميع» ويتم هنا: 

- تناقش كل مجموعة المشاكل 
المرتبطة مجالهم. 

- المشاكل التي يكون لها 
الأولوية. 

- تحديد كيف يبلغون نتائج 
اطواجهة إلى مرؤوسيهم. 

0- متابعة فورية من قبل 
الفريق الأعلى. 

1- مراجعة التقدم» للوصول إلى 
حل للمشاكل وتطوير العمل. 
.١‏ ترقية وتحسين كفاءة 
سلسلة الإمداد الوظيفية. من 
خلال سلامة أنظمة التخطيط 
اتصالات Hed‏ العلم الجيد 
بعمليات التصنيع ومصادر 
التسليم. 


فوائد الاستخدام 


* الحصول على نتائج 
سريعة تؤدي إلى حل 
مشاكل المنظمة وتؤدي 
إلى تحسن أداء المنظمة 
وتطويرها. 


* يساهم الأسلوب في 
تشخيص سريع ومتعدد 
الأوجه لصحة ال منظمة, 
وأهم المشاكل 
والإضكلات Lg‏ 
وبحسب أولوية واضحة 
ومتفق عليها. 


* المساهمة من خلال 
هذه التقنية بإدارة 
وابتكار وإيجاد القيمة 
على نطاق واسع. 

* السيطرة النوعية 
الجيدة 


ryt 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


X‏ مجموعة لوسنت 


التكنولوجية 
للإلكترونيات الجزئية. 


L.T.M.G 


Western Digital *‏ 
شركة ويسترن 
+*شركل ة Dell‏ 
للحاسبات. 


بعض محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


في مستوى أعلى من 
الفرق ويعملون على 
التخطيط والتشسيق 
والتسهيل. 

* المح اولات الأولى 
لاستخدام هكذا تقنيه 
قد لا gb‏ بنتائج كفؤة 
وسريعة لاحتياجها إلى 
إعداد وتجهيز مسبق 
وبشكل كافي. 


* تحتاج إلى استمرارية 
ومطاولة قبل أن تصبح 
تقنية مألوفة تعطي 
تحسين وتطوير للعمل 
والمنظمة. 

ETE 
الأحيان أسلوب محدود‎ 
في الاستخدام يعطي‎ 
الواضحة والظاهرة‎ 
دون أن يتحول إلى‎ 
ممارسة داتميه ومفيدة.‎ 


* ليس من السهل [élo‏ 
تشخيص العمليات 
والخطوات التي لا 
تضيف قيمة لغرض 
حذفها والتخلص منها 
لتكون 


التقنية 


الأهداف 


* إيجاد آليات مناسبة 
ومرنة تتطور باستمرار 
لوضع الأهداف على 
À wet‏ | 5 يات. 
* تركيز الجهود على 
أهداف محددة 
وواضحة تساهم 3 
تطوير المنظمة. 


* تشكل التزام عالي 
في الإنجاز وطرق 
الموارد. 

*إن القدرة العالية 
على تحديد الأهداف 
بصيغ متجددة تساهم 
في حل العديد من 
المشاكل وتتيح 
لاقتناص الفرص. 


الخطوات الإجرائية 


Y‏ ترشيد سلسلة الإمداد 
العالمية وتكاملهاء وهذا يكون 
في ضوء توحيد قاعدة 
الإمداد. نقل النظام إلى 
موردين من الدرجة العلياء 
تبني عمليات عامه معززة 
بتخطيط المصادر. 

۳. جعل سلسلة الإمداد 
العالمية مثالية. تحديد وإزالة 
العوائق» وتخطيط مستقباي» 
استخدام برامج حاسوبية 
متطورة. 

ع. إدارة سلسلة الإمداد 
العالمية الفعلية حيث يتم 
دمج التجارة الإلكترونية في 
جميع جوانب إدارة سلسلة 
Sel‏ والتركيب والتفكيك 
السريع لسلاسل الأمد العاممية 
لتلبية حاجات السوق 
المتغيرة» إدارة أعلى عمليات 
القيمة ال مضافة. الاهتمام 
العالي بالمعلومات. 


تساهم في تطوير تنظيمي ذو 
شأن وأهمية قصوى على 
صعيد المنظمة. 


رغم تعدد نماذج وآليات وصيغ 
وضع الأهداف وفق قدرات 
ا منظمة وقيم إدارتها العليا إلا 
أن ذلك لا يلغي إمكانية صيغ 
عملية إجرائية تساعد على وضع 
الأهداف. 

.١‏ تبني صيغه تنظيمية مناسبة 
(فرق العمل) لتنسيق عمليات 
صياغة الأهداف ووضعها في 
إطار رسمي للحوار. 


.Y‏ جمع بيانات ومعلومات حول 
واقع محيط المنظمة وما متاح 
من فرص هكن الولوج فيها وفق 
قدرات وإمكانات المنظمة. 

۳. يصار إلى عقد اجتماعات 
تشاركية حيث يساهم الجميع 
3 وضع الأهداف وتخصيص 
ا موارد اللازمة لها. كما يلاحظ 
ضرورة ترابط هذه الأهداف 
على المستويات المختلفة. 


فوائد الاستخدام 


وترقية قيمة المنظمة 
ككل. 

* يتطالب عولملة 
الأسواق والبيع وجود 
رابط جديد لسلاسل 
الموردين والزبائن 
Ísle‏ 


* تمثل سلسة الإمداد 
مقارنة تكاملية شاملة 
للتعامل مع تخطيط 
الموارد والمعلومات 
وضبطها بدءاً من 
العارضين حتى الزبائن 
النهائيين. لذلك فأنها 
ذات شان مهم في 
تطوير المنظمة. 


* يعطى هذا الأسلوب 
الإمكانية التركيز على 
الأولويات وفق صيغ 
متكاملة للتطور. 

* لهذه التقنية تأثير 
إيجابي على تحقيق 
النتتائج سواء على 
ا مستوى الفردي أو 
التنظيمي. 

* تساهم آليات وضع 
الأهداف التشاركية في 
التأثير الإيجابي على 
اتجاهات وسلوكيات 
العامل نحو الآخرين 
وكذلك نحو SYI‏ 
ويتحقق بالتالي تطوير 
ملموس. 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


Good year شركة‎ * 


$ شركة ول مارت 
Wal-Mart Stores‏ . 
37 شركة رينو للسيارات 


Renault 


. Corporation 


* شركة بروكتر أند 
کمبل 


Procter and 


Gamble. 


بعض محددات 
الاستخدام وإشكالاته 
سلسلة الأمد مثالية 
لتطوير امنظمة. 


* تكون جهود جعل 
سلسلة الإمداد مثالية 
مضيعه للوقت والجهد 
والأموال ومكلفة Joe‏ 
إذا بدءت بهاالإدارة 
قبل إنجاز أساسيات 
الكفاءة والفاعلية 


* لا تعطى هذه التقنية 
النتائج المرجوة منها ما 
¢ ” . بذ هط e‏ 
مكافئات وتحفيز Jue‏ 
وواضح الاير 
ومقبول. 

* تحتاج إلى رعاية 
وجهد يكرس ودعم 
فعلي من الإدارة العليا 
* تحتاج إلى مطاولة 
واس تمرارية في 
الاستخدام وليس 
التراجع عنها عند أول 
إشكلية تظهر أو 


التقنية الهدف الخطوات الإجرائية 


.٤‏ يتم البدء بتنفيذ هذه 
الأهداف والتى تكون واردة 
ضمن الخطة بالالتزام عالي 
للوصول إلى النتائج المحددة. 


0. تتابع عمليات التنفيذ 
بأساليب رقابية وتقييم 
ومتابعة تقدم الإنجاز. 

*الإدارة | * تركيز جهود | .١‏ وضع الأهداف. من خلال T‏ 
إشراك العاملين آخذين في 
الاعتبار الأنشطة اليومية لهم 
والسؤال المهم هنا ماذا 
يفترض أن ننجز وماذا؟, يركز 
على خصائص الأهداف 
الجيدةء وكذلك Zuo‏ الاتفاق. 
؟. تطوير خطط العمل» 


خطوات الوصول للأهداف 
والأساليب المؤدية لذلك. 


الإدارة والتعاملين 
على الأنشطة المؤدية 
إلى انجاز الأهداف. 
*تحفيزعال 
للعاملين وبالكالي 
الالتزام في تحقيق 
الأهداف. 

* ربط أهداف 
الأفراد والمجموعات 
والأقسام بالأهداف 
الكلية للمنظمة 
بطرق واضحة 
وفاعلة. 


. مراجعة التقدم الحاصلء 
بدء التنفيذ. ومراجعة 
ميدانية دقيقة لتصحيح 
الانحرافات» في الغالب تجري 
dee pb‏ بفترات متفق عليها 
بين الإدارة والعاملين. 


£ تقييم PARSI‏ لجميعح 
المستويات الفردي والجماعي 
وللأقسام» وترتبط ذلك بنظام 
ال مكافآت في المنظمة. 

* آليات فعالة 
لتحفيز وإشراك 
العاملين في تطوير 
نوعية العمل. 


العاملين كفريق يلتقي بشكل 
طوعي وفق صيغه منتظمة, 
وهي تختلف عن الزمرة 
التقليدية التي تتكون من عمال 
الجودة من عاملين يعملون في 
سلسلة الأعمال المكملة لبعضها 
البعض دون مشرف. 

-Y‏ يجتمع الفريق ليحلل 
ويدرس المشاكل المرتبطة 
بالجودة ويقدم مقترحات 
وتوصيات ترسل إلى منسق أو 
لجنة موجهة. 

-Y‏ تتابع عمليات تطبيق 
المقترحات من خلال درجة عالية 
من المشاركة وفي أحيان كثيرة 


* مصدر مهم 
للأفكار الجديدة 


والابتكارات التي 
تساهم في تطوير 
امنظمة. 

* حل الملشكلات 
امتعلقة بالجودة 
وترقية ال منتجات 
وتحقيق Loud)‏ 
الزبون. 


فوائد الاستخدام 


* تركيز الجهود واطوارد 
للأنشطة المؤدية إلى 
إنجاز أهداف واضحة 
ودقيقة وضعت Bras‏ 
المشاركة. 

* آلية بناءة للتخلص 
من البيروقراطية 
السلبية وتدعيم الالتزام 
ال متبادل بين الإدارة 
والعاملين. 

* إمكانية تطبيقها 
بصيغ وأساليب مختلفة 
وفق قدرات المنظمة 
وإمكاناتها. 


8 ذه التقنر‎ 7 gue 


الآفاق لتحسين مستمر 
باعتبارها عملية لا نهائية 
لترقية الجودة في Ub‏ 
المنافسة الحادة والتطور 
التكنولوجي. 

* توجد ثقافة تشاركية 
عالية تحفز من خلالها 
عديدة تساهم في تطوير 
ا منظمة. 

ذات جودة عالية مطابقة 
مواصفات يرغبها 
الزبون. 


TVA 


أمثلة طمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


Diagnostics 


Corporation 


* شركة بيوركس 


Purex Corporation 


* شركة كولهيد 
للصواريخ والفضاء 


L.M.S.C 
شركة وستنكهاوي‎ * 
Westinghouse 
شركة نيبون كوكون‎ * 


Nippon Kokon K- 
K. 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


واسعة وتمكين للموارد 
الاستخدام. 

* إذا لم تؤخذ بإطار 
مرن قد تحد قدرة 
المنظمة على التعامل 
مع التغييرات. 


* من المحتمل أن 
تفقد الإستراتيجية من 
أهميتها بسبب التركيز 
الكبير على الأهداف 
التشغيلية. 


* تحتاج إلى دعم عالي 
من الإدارة العلياء دون 
تدخل بالإجراءات 
والآليات المناسبة التي 
يوجدها العاملون 
بأنفسهم بحرية تامة. 

* قدلا يولد وثبات 
كبيرة. دون مواصلة 
وجهود قد تستمر 
لفترات زمنية طويلة 
لكنه يخلق بيئة تحفر 
عالياً على تقديم 
مقترحات تراكمية 
المضمونء لتولد سلسلة 
من التحسينات 
امستمرة. 


الد نقنية 


* الحيود 
السداسية 


66 


الهدف 


* الارتقاء بالجودة 
وجعلها صيغة 
عملية تصل إلى حد 
الكمال. من خلال 
(۳,۶) قصور في كل 
مليون وحدة أو 
فرصة. 

* حل المشاكل 
ا مرتبطة بالعمليات 
وصيرورتها من خلال 
التركيز على توجهات 
الزبون والسوق. 


الخطوات الإجرائية 


يسمح للمجموعات بإحداث 
تغييرات مهمة بدون موافقة 
السلطات العليا متى ما كان 
ذلك ممكن. 


.١‏ دورة التحسين في الحيود 
السداسية [مثلاً في شركة 
موتورولا تتكون من تحديد- 
قياس- تحليل- تحسين- رقابة. 
.[(DMAIC)‏ 


Y‏ أدوار الأفراد في الحيود 
السداسية. تدريب وتأهيل 
متدرج بالمعارف والمهارات 
للمساعدة من أجل الحيود 
السداسية (الحزام الأصفرء 
الحزام الأخضرے الحزام 
الأسودء معلم الحزام gall‏ 
المناص الحزام البلاتيني 
(التنفيذي). 


۳. الأدوات في الحي dg‏ 
السداسية» مجمل الأدوات 
التي تساعد المدراء في 
ممارسات التخطيط والتحليل 
والرقابة على الجودة. وكذلك 
تساعد العاملين في فهم 
الجودة وكشف الانحرافات 
مبكراً والوقاية من ALS‏ 
وتمثل هذه الأدوات اليوم 
مجموعات من الأساليب 
الفنية الصلبة والناعمة. 


.٤‏ مقدرة العملية. تحسين 
معلمات العملية من خلال 
القياس والفحص بوسائل 
مختلفة منها الوسائل 
الإحصائية, كما يفترض التأكد 
من مقدرة العملية من خلال 


مؤشرات عديدة. 


٥‏ الزرون في الحيود 
السداسية» الثقل الأكبر يعطي 
للزبون بالمعنى الواسع 
للمعنى من الضروري أن 
تصبح تقنيه الحيود 
السداسية متجسدة مفردات 
ثقافة المنظمة لكي تساهم في 
التطوير التنظيمي فيها. 


فوائد الاستخدام 


* تساهم هذه التقنية 
slob‏ تغييرات عميقة 
وواسعة في المنظمة. 

* يمكن ربط هذه 
التقنية بإستراتيجيات 
وخطط المنظمة طويلة 
الأمد لجعلها مفردة 
وممارسة :ذائة: 

* تولد هذه التقنية 
عمليات وأنشطة مرنة 
يمكن إدخال التغييرات 
والتطوير لها بسهولة. 


حدر 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


* شركة موتورولا 
-Motorola‏ 

* شركة جنرال الكترك 
GE‏ 

* شركة جنرال موتورز 


GM 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


* تحتاج إلى بناء 
تراكمي وفترات زمنية 
طويلة لكي تصبح 
منهجية وثقافة للعمل 
في المنظمة. 


* ضرورة تطلوير 
وتأهيل أفراد مدربين 
مفردات هذه التقنية. 
* ضرورة دعم الإدارة 
العليا الدائم لغرض 
النجاح وتطوير 
ا منظمة. 


التقنية 


Jas» *‏ 
الجشتالت 
لبناء الفريق 


gla 


الهدف 


* الحصول على أعلى 
أداء ممكن من 
الفرد من خلال 
تحريره من كل 
قيود. 

* أن الوعي الكامل 
والنضج والأصالة 
وضبط الذات يؤدي 
إلى أفضل أداء 
ممكن وتطوير 
فردي وبالتالي 
للمجموعسة 
والمنظمة. 


* تغييير دامهي 
وايجابي لسلوك الفرد 
في العمل والعلاقات. 


* إجراء تغيير عميق 
وشامل في مستوى 
ثقافة المنظمة, 
ليؤدي ذلك إلى 
تحسن الأداء 


والتطوير ا مستمر. 


OT تقنيات‎ ** 


الخطوات الإجرائية 


.١‏ تحليل وتشخيص لكل فرد 
على حده لغرض معرفته 
ووضعه في فريق عمل 
ليساعده على استخراج 
كوامنه الذاتية في العمل دون 
كبت لها ليعطي الفرد أقصى 
مالديه لفريق العمل 
والمنظمة. 


". يعبر الفرد عن شعوره 
SSIS‏ ايجابي كان أو سلبي» 
IR Sis‏ جد الفرد ذاه 
وعلاقته مع نفسه والآخرين 
ليعطي أعالى أداء بالتزام 


وقناعة وثقة عاليه. 


۳. ينفذ a, all‏ أعماله 
وواجباته بصبر وجلد وثبات 
حتى النهاية دون 095 ودون 
ايجابية. هنا يتعلم كيفية 
التعامل والعمل مع 
التناقضات داخل النفس ومع 
الآخرين» إن هذا الأمر يعطي 
إمكانية لاكتشاف مكامن 
القوة والضعف واستخدامها 
بأفضل السبل لتحقيق التطور 
إن تكرار هذه الجوانب تولد 
ثقافة متماسكة وتدعو 

للتطوير المنظمي المستمر. 


-١‏ بعد الاتفاق بين ال مستشار 
ا متخصص وال منظمة على ضرورة 
التدخلء يجري Yol‏ تحديد الغرض 
من ذلك من خلال مجموعة 
لقاءات بين ال مستشار ومجموعات 
المديرين والموظفينء في هذه 
الاجتماعات تناقش مفاهيم 
الثقافة والافتراضات لدى الأفراد. 
-Y‏ يتم عرض قصير عن الفرق 
وما يضعه الإنسان والقيم 
والافتراضات وراء GUS‏ وهذه 
تكتب الآراء وتوضع على 
الجدران ويستمر النقاش حولها 
ملاحظة تناقض القيم مع 
المصنوعات البشرية. 


فوائد الاستخدام 


* الفرد يعرف ذاته 
جيداً ويتحمل مسؤولية 
تصرفاته, لذلك لا وجود 
aed‏ الوعي 
والتصرف الضار كما 
يفرض على الفرد. 

* تقنية مهمة لتطوير 
المنظمات لكونها مركزة 
على علاقة المدراء 
بالعاملين وبناء فرق 
متميز ف الأداء 
والتطوير. 

* الفرد أكثر ثقة وقوة 
وأكثر إحساس بالذات 
والعمل. 


* إمكانية إجرء 
تغييرات شاملة وعميقة 
في ثقافة ا منظمة لغرض 
تطوير ا منظمة من 
خلال التركيز على 
الأهداف الإستراتيجية 
التى تسندها مفردات 
هذه الثقافة. 

* تغيير الافتراضات 
والسلوكيات التي لا 
تؤدي إلى ترقيه 
وتحعسن الأداء 


والتطوير. 


YAs 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 
* شركة مايكرسوفت 


Microsoft 


G52 مؤسسة‎ * 


Walt Disney 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


* تقنيه محدودة 
الإستخدام حالياً في 
تطوير االمنظمات» 
لكونها تحتاج إلى أعداد 
وتمكين عالي جداً 
ومتميز للأفراد. 

* يحتاج بناء الفرق 
الجشتالت إلى ممارسين 
مدربين عالية على 
استخدام هذه الطريقة 
بآلياتها وأساليبها التي 


تبدو معقدة جدا. 


* رها لا يرغب الأفراد 
العاملين اعتماد هذا 


* صعب الإستخدام 
ويحتاج إلى مستشار في 
التطوير التنظيمي 
متخصص جداً وذو خبرة 
عاليه. 

* يحتاج إلى وقت طويل 
لكونه يكرس إلى تغيير في 
الثقافة عميق جداً. 


* تكون الإستفادة من 
هذا التحليل قليلة إذا م 
وأهداف تكتيكية تسعى 
المجموعة إلى تحقيقها. 


التقنية 


الهدف 


* تحسين وتطوير 
المنظمة من خلال 
ترابط ابتكار الأفكار 
الجديدة والعمل 
على مواصلة الجهود 
لإبداع منتجات 
جديدة. 

* جعل هذه 
ال ممارسات آليات 
ذاتيه وقدرات 
متجذره في جميع 
أقساه المنظمة 


* إعادة إنعاش 
الوحدات الاقتصادية 
وتطوير الإنتاجية 
والأداء في المؤسسات 
الحكومية من خلال 
نقلهاللى سس 
الأعمال الخاصة. 


الخطوات الإجرائية 


-Y‏ تتشكل مجموعات صغيرة 
من المشاركين مهمتها تحديد 
الافتراضات الثقافية التى تساعد 
للوصول إلى الأهداف وتلك التي 
تعيق الوصول لها. 

-٤‏ ترفع تقارير المجموعات 
الصغيرة إلى المجموعة الرئيسية 
وبحضور ال مستشار لتحديد 
خطوات التطوير المناسبة ليصار 
إلى تنفيذها. 


بعد إيجاد الأجواء والمناخ 
الملائم لترقية الابتكار وربطه 
بآليات وطرق للإيداع من 
خلال وجود أسلوب أو مط 
تنظيمي ملائم مثل الفرق أو 
غيرها فإن تبسيط ذلك 
بخطوات إجرائية يأخذ صيغ 
عديدة منها: 

-١‏ اكتشاف الفرص وتحليل 
المشاكل ومناقشتها وفحصها 
بدقة وشمولية. 

-Y‏ احتضان الفرصة واطمشكلة 
والتركيز عليها من خلال 
ا معلومات وطرح خيارات 
dude‏ ويدخل ضمن إطار 
ذلك ومضه الإبداع والابتكار. 


-Y‏ التبصر والحدس وتشغيل 
العقل بطرق عملية للحل 
وتصميم للمنتج الجديد. 

€- التنفيذ ومتابعة ذلك 
وتقييم الأداء بالوصول إلى 
النتائج ا مستهدفة. 

رغم عدم وجود آليات 
موحدة وطرق متفق عليها 
بين جميع الدول. واختلاف 
المؤسسات. إلا أنه مكن 


.١‏ وجود dye‏ هيئة أو 
لجنة عليا للإشراف على 
عمليات الخصخصة تدرس 
كل حالة وظروفها وأنسب 
الطرق لنقلها إلى القطاع 
الخاص. 


فوائد الاستخدام 


* إن القدرة على توليد 
الأفكار الجديدة تمثل 
الينبوع الدائم للإبداع 
في ا منظمة: وهنا تتعلم 
المنظمة LS‏ ماهو 
جديد ويساهم في 
تطويرها. 


* التخلص من أسلوب 
الإدارة الببروقراططى 
وعدم فعالية وكفاءة 
المؤمسات الحكومية. 

* تفعيل دور القطاع 
الخاص وتقليل عجز 
ميزانية الدولة. 

* إعادة تنظيم الاقتصاد 
على أسس جديدة 
وتشجيع الاستثمار 
وتطوير وضع 


YA) 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


*شركة 
Devices‏ واليوم أغلب 
iI‏ كات الرائدة 
والباحثة عن التمييز. 


Analog 


هناك العديد من 
التجارب الجيدة. مثل: 


* التجربة البريطانية. 


* التجربة الجزائرية. 


بعض محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


* الاحتياج إلى انفاق في 
جوانب البعث 
والتطوير والتعلم كبيرة 
إذا كان ميل المنظمة 
نحو الإبداع الجذري 
الشامل والعميق الذي 
يحمل مخاطر عالية. 

* ضرورة الإنتبهه إلى 
خطورة guyl‏ 
التدريجي والتحسين 
الحزي في الأسواق 
سريعة التغيير. 


* المحددات والإشكالات 
السياسية المعارضة 
وامنتتهقدة للمبادئ 
السوق الحرة. 

* عدم وضوح آليات 
الخصخصة وشفافية 
إجراءاتها في الدول 
النامية. 


* نقص الإستراتر تيجية 
ا مدروسة للقيام 


التقنية 


* الهندرة 


الهدف 


جذرياً وصواً إلى 
إنجاز تحسينات 
وتطوير متميزفي 
الحودة والكلفة 
والسرعة. 

* التركتيزعلى 
العمليات الأساسية 
ذات الصلة بتحقيق 
القيمة المضافة 
للوصول إلى تعظيم 
تدفق العمل وانسيابه 
لزيادة معدلات 
الإنتاجية إلى أقصى 
الحدود واستمرارية 


التطوير والتحسين. 


* إعادة توجيه 
شاملة للمنظمة 
تتأثر بذلك عدد أكبر 


الخطوات الإجرائية 


Y‏ يتم دراسة وضع المؤسسة 
المراد نقل ملكيتها وتحويل 
أساليبها التنظيمية والإدارية 
وبالتعاون مع إدارتها وتحت 
إشراف الهيئة العليا 
للخصخصة في الدول. 

¥. توضع dhs‏ تنفيذية لذلك 
ويتم مباشرة التنفيذ والرقابة 
والتقييم وتستمر عملية 
التقييم لفترات زمنية لاحقة 
وإشكلات الوصۈلل إلى 
المستهدف لغرض تذليل 
الصعاب. 

-١‏ الأعداد للهندرة. من خلال 
بناء رؤية وتصور عن المشكلة 
المطلوب حلها أو الفرصة 
الواجب استتثمارهاء وإقناع 
الإدارة وتدريب فريق الهندرة 
وإعداد خطة العمل. 

-Y‏ تحديد نطاق الهندرة مدى 
وإطار التغيير والتطوير ا لمطلوب 
انجازه» يتم التركيز هنا على 
العمليات ذات الصلة بتحقيق 
القيمة المضافة. 

-Y‏ التوعية بالهندرة. إيصال 
الأهداف وتحديد المتطلبات 
وتعريف لل منافع الفردية 
وتنسيق الجهود لضمان الإنجاز. 
-é‏ المعالجة بالهندرة. وهذا هثل 
تصميم الرؤية وصيغ ا معالجة 
ا مطلوبة لهندرة العمليات 
وتتمثل بإعادة التصميم الفني 
والاجتماعي. 


0- تنفيذ الهندرة أي تحقية 
رؤية التطوير والتغيير بجوانبه 
الفنية والاجتماعية من خلال 
تطبيق النماذج الجديدة في 
العمل. 

1- التوثيق من خلال قاعدة 
ا لعلومات. 

لا توجد خطوات معيارية 
واحدة وهذا يعتمد على 
التطوير ففي الخطوط 


فوائد الاستخدام 


المنظمات. 


* منهج تفكير إبداعي 
للتطوير» يستخدم فيه 
نظم المعلومات المتقدمة 
والآليات المتطورة لإسناد 
عمليات التغيير الجذري 
لإجراءات العمل. 


خلال إعادة تصميم تدفق 
أكبر بطاقة أقل. 
المنظمعة بإلغاء 
البيروقراطية. واستبدال 
العمليات في إطار البدء 
من جدید» ضمن منظور 
ابتكاري إبداعي متجدد. 


* وقف تداعي حاد 
وأزمات تعاني منها 
المنظمة. من خلال 
تدخلات 


YAY 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


* شركة كابيتال هولدنج 


Capital Holding 


Corporation. 
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Ford Co. 


ASU dase 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


نطاق واسع. 


* قد تتطلب إعادة 
تسريح للعاملين على 
نطاق واسع وإن هذا 
الأمر له سلبيات عديدة 
من الناحية الاجتماعية. 


* تحتاج إلى محللين 
ومشخصين كفوئين معرفة 
ترابطات العمليات 
وانسيابه العمل» لغرض 
التركيز على العمليات 
الأماسية وتفعيلها في 
إطار إضافة القيمة 
وكذلك التخلص من 
الأنشطة والعمليات غير 
الضرورية والتي تهدر 
القيمة. 


* في الغالب تحتاج 
إلى وقت طويل يمتد 
إلى عدة سنوات. 


التقنية 


*بطاقة 
الأهفداف 
المتوازنة BSc‏ 


الهدف 


وأعداد كبيرة من 
العاملينء ويجري 
هذا الأمر لغرض 
تطوير شامل وكبير 
بتحقيق نتائج أداء 


متميزه. 


* إحداث تطوير 
عميق في ثقافة 
وسلوكيات العمل 
فيإطار تحسين 
واضح يؤدي إلى 
تطوير مهم وكبير. 


* تطوير ا منظمة من 
خلال منهج أو مدخل 
يوازن أبعاد الأداء 
المالية وغير ASU‏ 
وتقدممه كنظام 
متكامل لتقييم أداء 
المنظمةء إن 


الخطوات الإجرائية 


الجوية البريطانية كانت 
العملية كالآق: 


-١‏ تبديل فريق الإدارة العليا. 
-Y‏ إعادة تحديد مفهوم 
العمل وطبيعته من النقل إلى 


الخدمات. 

3 تشكيل مجموعات مهام 
منوعة لتخطيط التغيير. 

-٤‏ تخفيض المستويات 
الإدارية. 

0- تخفيض كبر لقوة العما 

وخاصة على مستوى الإدارة 
الوسطى. 

1- بناء الفرق» توضيح الأدوار 
والمفاوضة. 

-V‏ استشارات العمليات. 

-A‏ تعديل عملية اموازنة. 


9- التزام وانخراط الإدارة 
العليا. 


-Ve‏ تدريب الموظفين 
-1١‏ مجموعات دعم الزملاء. 
-\Y‏ تحدد الأجور بناء على 
الأداء والمشاركة في الأرباح. 


۳- برامج تدريب تجريبية 
للإدارة العليا. 

E‏ \- اتصالات مفتوحة. 

10- استمرار التغذية 
العكسية. 

-١1‏ وضع نظام تقييم جديد 
يركز على الأداء والسلوك. 

-١‏ التحضير: في هذه المرحلة 
يصار إلى بناء نموذج البطاقة 
لكل وحدة أعمال من وحدات 
المنظمة. 

-Y‏ المقابلات. الجولة الأولى: يتم 
تعريف المدراء في وحدا تالأعمال 


فوائد الاستخدام 


جذرية وعميقة في 
الهيكلء والمستويات 
الإدارية. وتدفق 
العمليات» وأساليب 
ا مشاركة في القرارات 
والعملية التخطيطية 
وكذلك في ثقافة 
ا منظمة. 

Obl sx. *‏ حالة 
المنافسة الشديدة 
والقيام بتغييرات 
جذرية وشاملة على 
مستويات السلوك 
والجانب الفني التقني 
للعمل والإنجان. ٠‏ 


* إمكانية عالية لترجمة 
الأهداف الإستراتيجية 
إلى مفردات تكتيكية 
ومقاييس متوازنة في 
أربعة منظورات أداء 
متكاملة. 


YAY 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


* شركة بل كندا Bell‏ 


. Canada 


* شركة 
Analog Devices.‏ 
* شركة 


Du pont 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


* من الضروري أن 
تكرس موارد 9879 
وتحتاج إلى مطاولة 
وصبر ومثابرة لغرض 
النجاح. 


* يحتاج تنفيذها إلى 
دعم عالي من القيادة 
العلا للمنظمة 
ومتابعة لتصبح 
ممارسة تطور من 
خلال الاستخدام. 


التقنية 


الهدف 


هذا الأمر يعطي 
lsh‏ معلومات 
أكثر ملائمة ووضوح 
حول الأنشطة التي 
يديرونها وترابط 
هذه الأنشطة. 


* إن ارتباط مختلف 
جوانب العمل» مثل 
التدريب والتطويرء 
ال مكافآت. الترقيات, 
بنتتائج الأداء 
وتحقيق الأهداف» 
فإن دقة القياس 
وصحته وشموليته 
ينعكس إيجابياً على 
تطوير المنظمة. 


الخطوات الإجرائية 


بخلفيه عن النظام ومفاهيمه. 
وكيفية تضمين رؤية المنظمة 
ورسالتها وإستراتيجيتها ضمن 
البطاقة (في حالات معينة يتم 
الاعتماد على مستشار خارجي 
متخصص يكون منسق لهذا 
الأمر). 

-Y‏ ورشة العمل التنفيذية 
الأولى: العمل الأساسى هنا هو 
بداية الربط بين المقاييس 
والإستراتيجية بحيث يتشكل 
النموذج الابتدائي لبطاقة 
القياس. 


LLL! -E‏ الجولة الثانية: يتم 
استطلاع رأي كل من المدراء 
التنفيذيين والبعض من لهم 
علاقة حول النموذج الابتدائي 
ويتم توثيق هذا الأمر. 

0- ورشة العمل التنفيذية 
الفريق وعدد كبير من أعضاء 
الإدارة الوسطى مناقشة جوانب 
رسالة المنظمة ورؤيتها ومحتوى 
استراتيجيتها والنظام التجريبي 
المقترح للبطاقة. 
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* المقاييس امقترحة. 


* طريقة ربط برامج العمل 
الجارية مع المقاييس. 

* البدء بتطوير خطط عمل 
لتنفيذ النظام. 

1- ورشة العمل التنفيذية 
الثالثة: يتم فيها وضع اللمسات 
الأخيرة على النظام قبل البدء 
* إجماع Gls‏ على رؤية المنظمة 
وأهدافها والمقاييس التي طورت 
لها. 

* تحديد دقيق للمعدلات 
المستهدفة لكل مقياس. 


فوائد الاستخدام 


* تركيز عالي على 
تحقيق رضا الزبائن من 
خلال جعل التعلم والنمو 
ينعكس على العمليات 
الداخلية والتي تتحسن 
وتتطور بتأثير ملحوظة 
لتعطي الزبائن منتجات 
وخدمات GIS‏ جودة 
عالية. 


* معالجة النقص 
والمشالل الموجودة في 
الأنظمة الإداريية 
التقليدية التي لا تعطي 
تصور لربط الأنظمة 
بإستراتيجية المنظمة 
بعيدة المدى مع فعالياتها 
وأنشطتها قصيرة المدى. 


YA 


أمثلة طمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


* شركة 


Rock Water 


Siemens 
شركة‎ * 


Apple Computer 


Bp Chemicals 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


* ضرورة وجود أنظمة 
معلومات iiis‏ 
ومتطورة تسند القياس 
SERENE‏ 
الدقيقة والصادقة في 
الوقت اطناسب. 


* ضرورة ت وفير 
المستلزمات الضرورية 
لنجاح تطبيق النظام 
واستخدامه كتقنية 
للتطوير التنظيمي 


وترقية الأداء باستمرار. 


التقنية 


الهدف 


* تغيير وتطوير 
عميق الفلسفة 
والأسس والممارسات 
لإحداث تحسين 
امنظمة عبر سلسلة 
قيمة مترابطة من 
رض االزيائن 
والعاملين وأصحاب 
المصالح كافة. 


* تؤدي إلى ترقية 
وتحسين مستمر 
تغطى كافة 
المجالات وصوولاً 
بشكل كامل وتام. 

* تركيز عالي على 
إيجاد نظام إدارة 
تطبق فيه الأساليب 
والأدوات 
التكنولوجية 
والإجراءات المعيارية 
للوقاية من الخطأ 
Wally‏ وكذلك بناء 
ثقافة تنظيمية 
متماسكة ومرنة. 
وأخلاقيات عمل 


الخطوات الإجرائية 


* تشخيص برامج العمل. 


* الاتفاق النهائي على برنامج 
a‏ تطوير نظام معلومات مساعد 
۷- التنفيذ: قد يتطلب الأمر 
تشكيل فريق عمل جديد يتوى 
مهمة التنفيذ Lyd Lg‏ ربط 
المقاييس بقواعد البيانات ونظام 
المعلومات. 

-A‏ المراجعة الدورية: تجري 
مراجعة شهرية أو فصلية لعمل 
النظام عن طريق تخصيص 
سجلات خاصة بامتابعة تكون 
لد الإدارة العليابهدف 
مراجعتها ومناقشتها مع مدراء 
الوحدات الفرعية في المنظمة 
وأقسامها وشعبها المختلفة. 

إن تداخل أعداد كبيرة من 
آليات وإجراءات وتقنيات 
الشاملة جعل منها مدخل 
تكاملي واسع النطاق للتغيير 
والتطوير قد تتشعب 
خطواته وإجراءاته, ومع ذلك 
يمكن أجمالها بالآتي: 


-١‏ الاستعداد والتهيئة: إن 
كون إدخال إدارة الجودة 
الشاملة Sis Jig‏ طويل 
ومستمر للتحسين والتطوير. 
لذلك يتطلب الأمر من الإدارة 
أن تجيب بوضوح على تبني 
هذا الأمر دون تردد وحتى 
النهاية. 

إن الالتزام يتطلب Sb}‏ 
برنامج تدريب أولي مناسب 
وتحديد مدى الحاجة إلى 
مساعدة الاستشاريين ووضع 
التوجه اللمرتبط بذلك» ومن 
الضروري إيصال هذا الأمر إلى 
-Y‏ التخطيط: هنا يجري وضع 
الخطة بجميع مفرداتها ومن 
ضمنه الموازنة والجدولة 
التنفيذية 


فوائد الاستخدام 


* 


منهج للادارة 
المتكاملة ترى أن 
الجودة تمثل مسؤولية 
للجميع.وفي إطار 
Gil Nel CA eke‏ 
والأنشطة والهوارد 
وحتى يصل المنتج إلى 
الزبون الذي تم التركيز 
عليه Lille‏ إن هذا 
الأمر يحاكي تطوير 
شامل وتحسين لكل 
شيء في المنظمة. 


* إزالة مختلف جوانب 
الهدر في مفردات 
الإنتاج وباقي الأنشطة 
المؤدية إلى خلق القيمة 
وزيادة رضا الزبائن. 


* 


تؤدي إلى تحسين 
مستمر كعمليات 
وإجراءات لا تنتهي من 
خلال تمكين ومشاركة 
فعالة. إن هذا الأمر 
يؤدي إلى زيادة القدرة 


YAO 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


* شركة كاتربلر 

Cater Piller Co. 
شركة هيولت بكارد‎ * 
Hewlett Packard 
شركة بوينج‎ * 


Boeing Co. 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


* إن كون برامج إدارة 
الجودة الشاملة من 
برامج التغيير الجذري 
الواسعة النطاق على 
كافة المستويات في 
الصعوبة بمكان ضمان 
كامل جوانب التزام 
الإدارة العليا أو تحويل 
في ثقافة المنظمة دون 
مقاومة للتغيير كبيرة. 


* إشكالية بطء عملية 
التنفيذ لأساب عديدة 
بعضها يعود إلى شعور 
مراكزهم أو إشكالية في 
نظام المعلومات أو 
صعوبة تشكيل فرق 
عمل منسجمة عالياً أو 
غير ذلك. 

* صعوبات عديدة 
فرط 4 وء 
الات للات أو 
بالسلوكيات والثقافات 
التقليدية الموجودة في 
امنظمة. 


التقنية 


تدعو J!‏ 
التمييزفي كل 


S سی‎ 


الهدف 


الخطوات الإجرائية 


والتخصيص المناسب للموارد 
لبدء التنفيذ. 


gh التقييم: وهو تقييم‎ -Y 
مع ضرورة الأخذ في الاعتبار‎ 
التداخلات مع الزبائن حول‎ 
امنظمة ومنتجاتها والعاملين‎ 
فيها.‎ 

-é‏ التنفيذ: بعد أن تكون 
المنظمة على كامل الاستعداد. 
يتطلب الأمر إثارة اهتمام 
العاملين بأسباب تبني نظام 
إدارة الحودة الشاملة, 
والالتزام في إنجاز الأهداف 
الواردة ضمن البرنامج. 

0- النشر والتنويع: وهنا يتم 
اجتذاب الأطراف الخارجية 
الأخرى للعمل وفق منهج ال 
TQM‏ ويضمن هذا ترقيه 
كبيرة للجودة والأداء في 
مختلف الأنشطة. 


YA“ 


فوائد الاستخدام 


أمثلة طمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


بعض محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


التقنية 


* نافذة جوهاري 


* طريقة دلفي 
Delphi‏ 
Method‏ 


الهدف 


* تقنية ووسيلة 
وتحسين التفاعلات 
والتواصل بين الفرد 
والمجموعات» 
وبالتالي تطوير 
التفاهم والإدراك 
وتحسين الأداء. 

* إدارة Jle‏ ة 
لتقليل الصياع 
السلبى من خلال 
التبادل الحر 
ileal‏ حت 
والمعرفة الجيدة 


من قبل الجميع. 


el 1‏ إلى 
أصحاب الخبرة 
والمعرفة والرأي 
4,3 خلق 
معطيات حول 
موضوع معين. 
* معالجة المشاكل 
ا معقدة التي يحترم 
حولها الجدل في 
إطار الرجوع 
للخبراء لكي لا يهدر 
الوقت ويتم 
الوصول إلى الهدف 
امنشود. 

تقنية OL piil‏ 
ممتازة لوضع 
hj‏ ط 
الإستاتيجية 


(OI + OT) التقنيات الهجينه‎ *** 


الخطوات الإجرائية 


.١‏ التشخيص وال معرفة. أين 
يقع كل طرف في مصفوفة 
جوهاري من وجهة نظر 
الطرف الآخرء وكيف يضع 
هو نفسه في المصفوفة. 

؟. تكثيف اللقاءات وتبادل 
ا معلومات والحوار لزيد 
من الفهم المشترك وبناء 
الثقة العالية. وفي حالة 
الصراع يتم التركيز على 
الأسباب وقديكون 
بمساعدة طرف ثالث. 


۳. يتحول كل من الطرفين 
إلى مربع (Public Area)‏ 
وفيها يكون كل طرف 
معروف لنفسه وللطرف 
الآخرء وهنا تزداد التواصل 
وتتعزر الثقة وتحل 
المشاكل. 


.١‏ المرحلة التمهيدية: هنا 
يتم اختيار الخبراء في ضوء 
لعلاقة جيدة بينهم وبين 
المشاكل المطروحة أو 
طبيععة الدراس ة 
الاستشرافيه. رما sla;‏ إلى 
أسلوب المقابلات الشخصية 
لتساعد في الاختيار. 


Y‏ الاستفتاء الأولي: يتم 
تحديد المجال من قبل القائم 
بالدراسة المستقصي_)). 
ويطلب قانمة بالأحداث 
المهمة ذات التأثير على 
ا منظمة. وكذلك تحديد 
التاريخ المتوقع للأحداث يتم 
إرسال الاستبيان وتعاد 
الأجوبة للمستقصي. 

۳. الاستكشاف والاستغلال: 
تعالج البيانات والمعلومات 
AINI‏ لغرض تحرير استبيان 
جديد. ومن الضروري 
الانتباه لعدم الوقوع 
بأخطاء في هذه 


فوائد الاستخدام 


* الإتصال والتفاععل 
الصحيح يمثل جانب 
حيوي في كفاءة وفاعلية 
ا منظمة. 

“توليك هناج تفاهم Je‏ 
في إطار معرفة لسلوكيات 
وإدراك الآخرين. 


ممتازة على الصعيد 
الفردي والجماعي تبنى 
من خلالها ثقافة إيجابية 
في العمل. 


* الحصول على معلومات 
كمية ونوعية تساعد في 
احتواء جميع الفروض 
حول المشكلة أو الحالة, 
لذلك تعتبر أداة تطوير 
شاملة ودقيقة. 

* تسمح هذه التقنية 
بتجنب الاحترام الزائد أو 
النفور من آراء اشخاص 
معينين وبذلك تقوي 
الترابط والإنسجام من 
خلال فريق دلفي. 


YAY 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 
* شركة فورد 
Ford Co.‏ 
* شركة مازدا 


Mazda Co. 


* شركة بل كندا 
Bell Canada‏ 
$ مؤسسة راند 


Rand 


Corporation 


* شركة بريجو 


Perrigo 


Company 


* مجلس ال مؤتمر 
الوطني للصناعة 


N.I.C.B 


بعض محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


* يحتاج إلى تهيئة 
الأرضية والأحواء 
ال مناسبة لتفاععل 
الأطراف وخاصة في 
حالة الصراع وهذا 


* ند تتطلب مثابرة وقدرة 
على تغيير النفس 
والسلوك وبالتالي 
المواقف. 


* اختيار غير موفق 
للخبراء. 

* معالجة غير صحيحة 
للبيانات وال معلومات» 
وكذلك بالنسبة 
للمعلومات المرتده من 
الخبراءء ويحصل أيضاً 
أن توجه بشكل 
خاطىء. 

* خبراء غير متحفزين 
بفعالية للدراسة وملىء 
الاستبانات المعدة. 

* هفوات وأخطاء 
محتملة في الاستفتاءات 
أو المعالجات. وكذلك 
عدم الأخذ في الاعتبار 
تداخل الأحداث. 


التق نية 


*السياريو 
Scenario‏ 
Method‏ 


الهدف 


الخطوات الإجرائية 


ا مرحلة. 


.٤‏ الاستفتاء الثاني: يخاطب 
الخبراء بإعلامهم بالأحداث 
ا مهمة مثلما تم فرزها من 
الامتفتاء الأول يعاد 
تسجيل هذه Ll!‏ لكل 
حدث من الأحداث مع 
النتائج الإحصائية مجموع 
الخبراء بشكل وسيط 
ومتوسطات وغيرهما من 
امؤشرات. 

يطلب من الخبراء الذين 
توضح الأسباب أو يرتأون 
إعادة النظر في أحكامهم, 
هكذا تظهر مؤشرات 
إحصائية جديدة يحرر منها 
استفتاء ثالث إذا كان 
الاتفاق غير كافي وهكذا ألا 
أن يتم التوصل إلى نتائج 
مفيدة مشتركة. 

-١‏ تهيئة المقدمات 
المنطقية. 


-Y‏ إيجاد الأسلوب المناسب 
لاختيار المتشيراث الرئيسية 
الفاعلة والتي لها دور كبير 
في رسم مستقبل المنظمة. 


-Y‏ دراسة وتحليل 
السلوكيات السابقة لهذه 
المتغيرات الرئيسية. 

€- تأشير انعكاس سلوكيات 
هذه المؤشرات مستقبلاً. 


0- الدراسة بأسلوب جمعي 
والتفاعلات بينهاء والهيدف 
انتفاء أهم ال مؤشرات ONS‏ 
الدور الفاعل في الصورة 
1- يتم كتابة السيناريو 
وفق مدخل واسع 
واحتمالية التأثيرات من 
حوار وتغذيه عكسية ليصار 
إلى اعتماد السيناريو 
الأفضل. 


فوائد الاستخدام 


* تقنية جيده للتعامل مع 
حالات الاضطراب وعدم 
التأكد العالي ونقص 
ا معطيات وعدم وضوحها. 


* مفيد lie‏ في Zid!‏ 
شديدة المنافسة كحالة 
تطويرية فعالة للمنظمة, 
تفعل الثقافة التقليدية 

المحافظة. 


YAA 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


* شركة شل 
Shell Co‏ 

اليكتريك 

G.E 

* الحكومة الفرنسية 


البلاد وإيجاد أفضل 
استغلال لها. 


بعض محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


3 أسلوب معقد يحتاج 
إلى خبراء ممتازين 
الدراسات الإستشرافيه. 
* قد يكون مكلف كثيراً 
لذلك يكون محدود 
الاستخدام في اللمنظمات 
المتوسطة والصغيرة. 

* فيه درجة عالية من 
المخاطرة وعدم التأكد 
ويحتاج إلى وقت طويل 
[RN‏ للأعداد. 


التق نية 


* الإدارة على 
المكشوف 
Open-Book‏ 


Management 


* تشكيل موضع 
ا منظمة من 
خلال الموارد 
والقدرات. 


إشكالات ومشاكل 
تظهر فيها بروح 
التعاون والثقة 
العالية. 


* تتولد قدرات 
عالية لدى العاملين 
لتحليل وحل 


* اعتماد منظور 
استراتيجي صحيح 
لبناء قدرات مميزه 
قائهة على موارد 
مرنه ومتفاعلة, 
لتعطى المنظمة 
إمكانية تكوين 
مستدامة. 


الخطوات الإجرائية 


.١‏ تقاسم Share‏ كافة 
امعلومات وامؤشرات اطالية 
وسعر السهم في المنظمة 
وتعلن في أماكن بارزة فيها 

ليطلع عليها الجميع. 


.Y‏ تدريس Teach‏ جميع 
العاملين كيفية قراءة وفهم 
وتفسير ال مؤشرات ASU!‏ 
والتقارير المتعلقة بالأداء 

والتكاليف وغيرها. 


. تمكلين Empower‏ 
العاملين لإحداث التغيير 
والتطوير الضروري واتخاذ 

القرارات اللازمة للنجاح. 


£ دفع Pay‏ أجور 
ومرتبات عادله للعاملين 
وحصة من الأرباح 
والحوافز بأشكال مختلفة 
ومنها أسهم للعاملين. 

.١‏ فرز وتحليل ومتبعة على 
درجة عالية من الدقة 
لموارد ا منظمة البشرية 
واطمادية الملموسة وغير 
الملموسة» يعطي هذا الأمر 
توضيح للموارد وفق قاعدة 
(VRIO)‏ بمعنى أن ال مورد 
الجيد يكون: 

* ذو å Š‏ 5 يي 
للمنظمة تفرد. 


* نادر. 
* لا مکن تقليده. 


Zad *‏ تستطيع المنظمة الاستفادة 
dio‏ إلى أقصى الحدود ضمن 
صيغها التنظيمية الحالية. 

.Y‏ يتم clo‏ قاعدة واسعة من 
والظروف. 

۳ تى اس ola‏ لقافدة 
القدرات والقابليات delet)‏ 
قدرات محورية تشكل 
الأساس للتنافس والنجاح» 
ومنها يتم 


فوائد الاستخدام 


* خلق ثقة عالية لدى 
العاملين وزيادة تفاعلهم 
والتزامهم في تحقيق أداء 
عالي. 

* التدريب والتمكين يرقي 
قابيات العاملين 
وإمكاناتهم في المشاركة 
aglow‏ 


* يتولد لدى الجميع 
الصبر وال مطاولة في انتظار 


تحقيق النتائج. 


* إعطاء توجه بعيد الأمد 
ومستمر لتطور ال منظمة 
وفق صيغ إستراتيجية مرنة 
وذكية. 

* تفعيلالمورد 
واستخدامها إلى )928 — 
الحدود وبناء ميزات 
تنافس مستدامة. 


* إمكانية تفعيل قابليات 
مميزة جديدة من خلال 
وجود قاعدة äle‏ 
وواسعة للقدرات 
والقابليات. 


۸۹ 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


* شركة بيترسون 
امحدودة 


Petersen 


Company 


* شركة 


Setpoint 


* شركة جارال ميلز 


General Mills. 


south west شركة‎ * 


. Airline 


Good year شركة‎ * 


بعض محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


* الاحتياج إلى أقصى_ 
GL oy‏ التمكين 
والتعلم للعاملين 
ضروري zir‏ 
الأسلوب» وبعكسه 
سوف يواجه مشاكل 
كثيرة ومحددات عند 


* يحتاج أعلى درجات 
الدعم والمساندة من 
الإدارة العليا. 


لكي يصبح هذا 
الأسلوب صيغه عملية 
ومفيد بتميز على كافة 
المستويات في ال منظمة, 
فإنه يحتاج إلى أنظمة 
معلومات دقيقة 
ومتطورة. وكذلك إلى 
موارد بشر_ية مؤهلة 
Jae‏ 

* إن دعم الإدارة العليا 
ضرورة قصوى لتفعيل 
هذا الأسلوب باعتباره 
مفرده مهمة من 
عملي ات الإدارة 
الإستراتيجية. 

* برغم من كل الفوائد 
ا محتملة تبقى هناك 
مخاطر عالية للوقوع 
بأخطاء في مراحل هذه 
التقنية المتطورة 
والذكية. 


التق نية 


i ial A 
وفعاليات الإدارة‎ 
الإستراتيجية‎ 


المصادر: 


Donald R. Brown and Don Harvey (2006), "An experiential approach to organization 


Charles, Hill and Gareth, Jones (1998), "Strategic Management, an integrated 


الهدف 


* تدخلات شاملة 
من خلال فعاليات 
وأنشطة متعددة 
تصب باتجاه بناء 
إستراتيجية فعالة 
توصل إلى أهداف 
مرغوبة. وهكذا 
تتطور المنظمة 
وتتقدم باستمرار. 

* حل المشكلات 
بأساليب منهجية 
منظمة شاملة 


وجذرية. 


الخطوات الإجرائية 


الركيز الدقيق على 
القابليات المميزة للمنظمة. 
.٤‏ تشكيل القابليات المميزة 
القاعدة القوية والمرنة 
تؤدي إلى التطور والنجاح. 


إن تنوع ILM‏ والطرق 
في هذه الأنش طة 
والفعاليات جعلها أدوات 
مهمة في التنافس وتطوير 
المنظمة, إن مفردات مهمة 
من قبيل التحليل والصياغة 
للأهداف ووضع الخطط 
الإستراتيجية وتفعيل آليات 
التنفيذ والرقابة والتقييم 
تصبح ضرورية لاستخدام 
هذه الأنشطة والفعاليات. 
ومع ذلك فإن هناك 
إمكانية لوضع هذه 
الجوانب في ستة مهام 
أساسية كخطوات منهجية 
منظمة لهذه الأنشطة 
والفعاليات وهي: 


-١‏ التحليل البيئي» الداخلي 
والخارجي. 

-Y‏ وضع الأهداف وصياغة 
الخطة الإستراتيجية. 

¥- بلورة سياسات تنفيذية 
وبرامج توصل للأهداف 
امرغوية. 

ع- تنفيذ فعال من خلال 
مشاركة واسعة وبأساليب 
متطورة. 

0- رقابة عمليات التنفيذ 
ووجود مؤشرات للتقييم. 


فوائد الاستخدام 


* تطوير شامل للمنظمة 
* إمكانية كبيرة في التعامل 
ا متغيرة. 

أساليب متعددة 
والإضفكلات الكبيرة 
(الاندماج. الشراء تغيير 
ثقافة ا منظمة... الخ). 


أمثلة لمنظمات 
استخدمتها بنجاح 


* شركة 
Dutch Shell‏ 


* شركة ستاربکس 


Starbucks 


Royal 


Corporation 


* شركة فيلييس 
Philips NV.Co‏ 


yas‏ محددات 
الاستخدام وإشكالاته 


* ضرورة توفر موارد 
مؤهلة في التحليل 
والتشخيص للمعطيات 
العديدة. 


* يحتاج إلى جهود 
منظمة ومطاولة ودعم 
من الإدارة العليا لكي 
تصبح ممارسة ae‏ 
الأنشطة والفعاليات 
حالة داثمة في المنظمة. 


(1) 


development", Pearson, Prentice-Hall. 


(2) 


approach", Houghton Mifflin Company. 
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وندل» فرنش وسيسل جوينر (Vee)‏ "تطوير ا منظمات. تدخلات علم السلوك لتحسين 
امنظمة" مترجم معهد الإدارة العامة, السعودية. 

)9< غروس )\ 59 (Ys‏ استراتيجية ]952 core Ab‏ مکتدة العبيكان, السعودية. 

محمد حربي حسن )1499( هندرة المنظمات تقنية المستقبلء مركز الدراسات والاستشارات 
وخدمة المجتمع, الجامعة الهاشمية: الأردن. 

نجم عبود نجم (١٠٠)ء‏ إدارة الجودة الشاملة 2 عصر الانترنت» دار صفاء للنشر- والتوزيع» 
عمان» الأردن. 

العامر as‏ صالح مهدي وطاهر محسن الغالبي (V+ +A)‏ الإدارة والأعمال» طبعة ABE‏ دار 
Obs « pel Dlg‏ الأردن. 

الغالبي» طاهر محسن وادريس. وائل محمد صبحي )9+ (V+‏ الإدارة الاستراتيجية» منظور 
منهجي متكاملء طبعة AIG‏ دار وائل للنشرء عمان» الأردن. 

ls)‏ طاهر محسن» وادريسء وائل محمد صبحى dY- +V)‏ دراسات 2 الاستراتيجية وبطاقة 
التقييم المتوازن» دار زهران للنشر والتوزيع» عمانء الأردن. 

alo alla‏ محسن (859) إذارة واستزاقجية منظمات الأعمال اللتوسظة والضغيرة :دار 
Dlg‏ للنشرء عمان» الأردن. 

الغالبى» طاهر محسن )1891( التنبؤ بطريقة دلفى وتطبيقاتها الكلاسيكية والحديثة, المجلة 
القومية للادارةء العدد (A)‏ ليبيا. 

الغالبى» طاهر محسن واحمد علي صالح ,)5٠9(‏ "تصميم مصفوفة لتقنيات ادارة التغيير 
مستندة إلى Glow‏ التنافس المعرفي". مجلة العلوم الاقتصادية. العدد (Y0)‏ جامعة à padl‏ - 
العراق. 


أسئلة الفصل الرابع 


* أسئلة التذكر والاسترجاع 

-١‏ بين كيف يؤثر GLE‏ مناهج التطوير التنظيمي في فشل حالات الاندماج بين المنظمات؟ 

-Y‏ عرف مفهوم منهج التطوير التنظيميء ثم بين أهمية اعتماده؟ 

-Y‏ أذكر المجالات المستهدفة بالتطوير والتي يفترض أن يغطيها منهج التطوير التنظيمي؟ 

-٤‏ بين من خلال مخطط مسببات تطوير ثقافة المنظمة كمجال مهم مستهدف بالتطوير, رابطاً ذلك 
بالنتائج التي تروم الإدارة تحقيقها من خلال هذا التطوير؟ 

0- ما هي eal‏ الحالات التي تدعو ال منظمة إلى dole}‏ تصميم هيكلها وتغييره وتطويره؟ 

1- ما ا مقصود بمكعب الاستشارة الذي طورة (Blacke and Mouton)‏ اشرحه باختصار من خلال 

l الرسم؟‎ 

-V‏ أذكر قنوات مناهج التطوير التنظيميء أيهما الأفضل وماذا؟ 

-A‏ استعرض من خلال الرسم المنهج الإنساني كأحد المناهج المهمة للتطوير التنظيمي؟ 

9- رغم تعدد مناهج التطوير التنظيميء إلا أن هناك علاقة قوية بينهاء وضح ذلك؟ 

-٠‏ عرف مفهوم تقنية التطوير التنظيميء وأذكر جوانب تدلل على أهمية تقنيات التطوير التنظيمي. 

-١‏ ضع مجموعة من تقنيات التطوير التنظيمي في مصفوفة GIS‏ بعدين هما: 

* حجم التطوير وأهميته 


قليلة وسط عالية 


Yay 


-VY‏ أذكر بعض تقنيات التطوير التنظيمي على المستوى الفرديء وأخرى على المستوى المنظمي؟ 


-١‏ أذكر أهم تقنيات التطوير التنظيمي التدريجي (OD‏ وكذلك أهم تقنيات التحول التنظيمي 
(OT)‏ 


٤-حدد‏ الهدف» والخطوات الإجرائيةء وفوائد الاستخدام ومحددات وإشكلات الاستخدام لتقنية 


إعادة الهيكلة؟ 


10- أذكر الأهدافء وفوائد الاستخدام» والخطوات الإجرائية. وأعط أمثلة لمنظمات استخدمت تقنيات 


التطوير التنظيمي التالية: 

* الفرق المدارة ذاتياً. * بطاقة الأهداف المتوازنة. 
* الإدارة بالأهداف. * إدارة الجودة الشاملة. 
الخو السداسية. * طريقة دلفي. 

* تحليل شاين الثقافي. * الإدارة على المكشوف. 

* الهندرة. 


** أسئلة الرأي والتفكير 


-١ 


يمثل التطوير التنظيمي حلقات حيوية متتابعة تبدأ بوضع رؤية التطوير لتصل في النهاية إلى 
تحقيق الأهداف ال مرسومة ضمن برامج التطوير التنظيمي المتكاملة» علق على ذلك» وأعط 
أمثلة للتوضيح؟ 

إذا لم تتوافق ثقافة المنظمة الحالية بشكل كبير مع التغييرات الكبيرة الواردة في إستراتيجية 
التطوير التنظيميء ماذا تفعل الإدارة» وكيف تصل إلى ما تريد؟ علق على ذلك» مع SS‏ أمثلة 
إن أمكن. 

علق على ما يلي "يشير الواقع الميداني بكون مناهج التطوير التنظيمي تعمل بصيغ العلاقات 
المتبادلة بينهاء ومن الصعوبة أن تكون التأثيرات محدودة منهج واحد. إلا في حالة كون 
التغيير والتطوير المطلوب محدود جداً". 

حاول تصنيف تقنيات التطوير التنظيمي في إطار تطورها التاريخي» وعلق ها تريد على المهم 
والشائع منها؟ 

خذ تقنيه واحدة من تقنيات التطوير التنظيمي التدريجي (OD)‏ وأخرى (OT)‏ وقارن بينهما 
في إطار الأهداف وفوائد الاستخدام والخطوات الإجرائية؟ 


ray 


*** أسئلة الخيار من متعدد 
-١‏ جميع GW‏ مفردات تبين أهمية اعتماد مناهج التطوير التنظيمي ما عدا 
أ- يطور الرؤية المستقبلية. 
ب- يسعى لرصف ومحاذاة المنظمة مع الرؤية التطويرية. 
ج- يساهم في تثبيت الإجراءات ورسمية العمليات. 
د- يرسم معمارية عمليات التطوير. 


؟- GM‏ بعض المجالات المستهدفة بالتطوير التنظيمي ما عدا واحدة. 
أ- الإستراتيجية. 
ب- المستوى الفردي. 
ج- الهيكل التنظيمي. 
د- الثقافة التنظيمية. 
۳- إن المبررات الرئيسة للتطوير والتغيير التكنولوجي تتمثل GIL‏ ما عدا واحدة. 
أ- إيجاد منتجات جديدة. 
ب- تقصير دورة حياة المنتجات. 
ج- تكييف المنظمة مع التغييرات الحاصلة في الأسواق. 
د- جعل الهيكل التنظيمي أقل مرونة. 


-٤‏ بموجب هذه القناة للتطوير التنظيمي تقدم ال مناهج على وفق برامج موحدة وأوقات محددة 
يشترك فيها المتعلمون الذين يشغلون وظائف أو مهن متماثلة ويراد توصيل المعلومات 
الجديدة لهم بأسرع وقت وأقل جهد. 

-Í‏ قناة الاتجاه الواحد التعلم البيداغوجي. 
ب- قناة الاتجاهين: التعلم الاندراغوجي. 


ج- قناة dled)‏ التعلم السينوروجى. 
د- عدم وجود OLS‏ التعلم المباشر. 


0- إذا كانت النتائج المستهدفة تتمثل ب (تحليل كفء للسلوك الشخصي- حل ال مشكلات الفردية 
والجماعية) فإن المنهج المعتمد للتطوير التنظيمي هو: 
-Í‏ المنهج الإنساني. 
ب- المنهج التكنوهيكلي. 
ج- منهج إدارة الموارد البشرية. 
د- المنهج الإستراتيجي. 


1- يستهدف المنهج المستقبلي للتطوير التنظيمي جميع الجوانب التالية ما عدا: 
أ- اختزال الوقت. 
ب- زيادة العائد. 
ج- عدم التصرف والانتظار ما يمكن أن يكون. 
د- تحقيق فاعلية في الجهد من أجل صنع المستقبل. 


-V‏ يسمى الأسلوب والآليات والطرق والمراحل المرتبطة بهاء والتي يمكن أن تستخدم بشكل تداخلات 
مساعدة ممارس أو استشاري التطوير على إحداث تغييرات إيجابية لحل المشكلات والتعامل 
مع الفرص للارتقاء بواقع المنظمة نحو الرقي والتميز. 
أ- التطوير التنظيمي. 
ب- التغيير التنظيمي. 
ج- النمو التنظيمي. 
د- تقنيه التطوير التنظيمي. 


۳4° 


-A‏ واحدة من الترتيبات أدناه صحيحة لظهور تقنيات التطوير التنظيمي أدناه من الأقدم إلى 
الأحدث في الإطار التاريخي الزمني. 
-Í‏ التدريب الممختبري» بطاقة الأهداف المتوازنة» الإدارة بالأهدافء Sole]‏ الهيكلة. 
ب- التدريب ال مختبريء الإدارة بالأهداف» AS all dole}‏ بطاقة الأهداف امتوازنة. 
ج- الإدارة بالأهداف» إعادة الهيكلة: التدريب المختبريء بطاقة الأهداف المتوازنة. 
Sole] -ə‏ الهيكلة. الإدارة بالأهداف» بطاقة الأهداف اممتوازنةء التدريب ا مختبري. 


9- جميع التقنيات أدناه أكثر ارتباطاً بالعملية التخطيطية والتطوير ضمن إستراتيجية المنظمة ما 
عدا: 


أ- وضع الأهداف. 
ب- التخطيط الاستراتيجى. 


د- انشطة الإدارة الإستراتيجية. 


-٠‏ إذا كان الهدف من التطوير كبير وإن سرعة الوصول إليه تحتاج إلى وقت Jabi‏ وإن حجم 
وأهمية التطوير كبيرة وعالية فإن الأصلح من التقنيات أدناه هي: 
أ- إدارة الجودة الشاملة. 
ب- تصميم العمل. 
ج- التدريب المختبري. 
د- تحليل الدور. 


-١‏ جميع التقنيات obo)‏ تعتبر تقنيات تطوير تنظيمي ثوري وجذري ما عدا: 
أ- الهندرة. 
ب- الإدارة على المكشوف. 
ج- بطاقة الأهداف المتوازنة. 
-ə‏ تحليل الدور. 


مدنا 


- تصلح تقنيات التطوير التنظيمي أدناه لإجراء تغيير وتطوير على ال مستوى الفردي ما عدا: 
أ- نافذة جوهاري. 
ب- إعادة الهيكلة. 
ج- تحليل الوظيفة. 
د- تحليل الدور الفردي. 


-١‏ واحدة من التقنيات أدناه تمثل تقنية تطوير على المستوى الجماعي Lol‏ الأخريات فتمثل تقنيات 
على المستوى المنظمي. 
أ- إدارة الجودة الشاملة. 
ب- تحليل المحافظ الإستثمارية. 
ج- بناء الفريق. 
د- تغيير الأنظمة على نطاق واسع. 


-ie‏ تمثل تقنيات التطوير التنظيمى أدناه تقنيات تستهدف مجال الهيكل التنظيمى ما عدا: 


ج- إعادة الهيكلة. 


د- إدارة الأزمات. 


06- جميع الجوانب أدناه Jë‏ محددات استخدام وإشكالات في إطار تطبيق تقنية البحث الإجرائي 
ما عدا: 

-I‏ التدريب والتعلم وزيادة المهارات. 

ب- الأخطاء المحتملة في مرحلة التشخيص. 

ج- ظهور محتمل doglil‏ التغيير والتطوير. 

-o‏ التكاليف العالية لإجراء مثل هذه البحوث اطيدانية. 


ray 


5- يهدف اغناء العمل جميع الجوانب التالية ما عدا: 
-I‏ حل مشاكل محدودة بعمق أكبر من توسيع العمل. 
ب- ترقية الأداء وتقوية روابط مجاميع العمل. 
ج- منح مزيد من الرقابة والصلاحيات بالإضافة إلى توسيع ا مسؤوليات. 
>- تطوير عمل الوارد البشرية وبالتالي ا منظمة ككل. 


۷- إن الإجراءات الفعلية لتطبيق تقنية الشبكة الإدارية في التطوير التنظيمي تتكون من: 
daia‏ 
ب- خمسة مراحل. 
ج- أربعة مراحل. 


9- سبعة مراحل. 


- هياكل التعلم المتوازية تمثل تقنية تطوير تنظيمي تعتمد: 
أ- حل مشاكل جزئية على واقع العمل الفعلي. 
ب- إدخال تعديلات في منظمة ملحقه تتعايش مع المنظمة الرسمية العادية. 
ج- الارتقاء بالجوانب الرسمية أثناء العمل. 
د- لا تعتبر من تقنيات التطوير التنظيمي المهمة. 


9- إن الحيود السداسية» تقنية تركز على الارتقاء بالجودة لتصل إلى.... من كل مليون وحدة منتجة: 
ا 
Vices‏ 
-o>‏ لاع 


YE- 


۳۹۸ 


-٠‏ الهندرة تمثل تقنيه تعتمد: 
أ- إعادة تصميم جذرية للعمليات بتغييرها وتطويرها وصولاً إلى انجاز تحسينات 
وتطوير متميز في الجودة والكلفة والسرعة. 
ب- تغيير سطحي وشكلي في الوظائف. 
ج- طرق بسيطة تلامس فقط الجوانب الظاهرة من العمل. 
د- إجراء تغييرات في الهيكل ولا يمكن أن تستخدم في جوانب ثقافة المنظمة. 


yaa 


-١١ 


-\V 


-\V 
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